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English Summary 
 
In ‘Den Lille Forskel’, the authors examine a thesis criticizing the existing literature on NGO 
partnerships which does not differentiate between small- and large- scale NGOs. Throughout the 
study it is argued that the road from the partnership ideal of shared visions and equally derived 
benefit to reality is shorter for a small sized development organization than a larger one. 
After an introduction to the field of NGO partnership literature and a section on methods, the 
authors review the history of NGO partnerships and give a definition of the concept “partnership” in 
the context of the paper. This is followed by an introduction to organizational and stakeholder 
theory. In a stakeholder analysis and discussion of the two illustrative NGOs Mellemfolkeligt 
Samvirke and Ghana Venskabsgrupperne, it is revealed how two NGOs of different sizes relate in 
contrasting ways to similar stakeholder environments. The findings from this stakeholder analysis 
provide arguments which are in turn used in the actual discussion of the existing NGO partnership 
literature. Issues of identity, the selection of partners, bureaucratic systems and the biased economic 
relationship are discussed in relation to the thesis. In conclusion, it is argued that small sized NGOs 
have qualities that make it easier to attain the partnership ideals. The authors emphasize that being 
small is not an actual answer to the asymmetry of power between NGOs in the North and the South. 
Instead, it is recommended that certain qualities of small sized NGOs are incorporated into the 
larger scale NGOs.   
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Del 1.  
1. 0 Indledning  
 
I de sidste årtier har de ikke-statslige organisationer (NGOer1) fået en stadig mere indflydelsesrig 
rolle på den internationale udviklingsscene. Antallet af NGOer har siden midten af 1970erne været 
stærkt stigende. Samtidig samarbejder de i højere grad med både regeringer, erhvervsliv samt 
internationale institutioner som FN og Verdensbanken og er således blevet en vigtig stemme i 
udviklingsindustrien. En stigende del af al udviklingsbistand formidles i dag gennem NGOer til 
lokalsamfund i udviklingslandene (Fowler 2000: 15). 
 
NGOerne og deres arbejde i udviklingsindustrien er derfor et vigtigt og interessant emne at 
undersøge. Det er dog også et bredt og mangesidet emne, og det er derfor nødvendigt at begrænse 
sig og finde fokus i dette virak af aspekter og vinkler indenfor NGO-verdenen. 
En ting har i særdeleshed fanget vores interesse – nemlig et begreb som gennem de sidste 
femogtyve år er blevet nævnt stadig oftere, og i dag er helt essentielt for NGOers arbejde og 
udviklingsindustrien som helhed: ”Partnerskabet”.  
 
Begrebet ”partnerskab” er blevet et stadig mere centralt begreb i bistandsdebatten, og dets 
principper er i dag en af grundpillerne i tilgangen til NGOernes udviklingsarbejde (Fowler 2000: 1-
3). 
Partnerskabet blev introduceret som erstatningen for en mere formynderisk tilgang, hvor ”Vesten” 
alene havde svaret på den ”tredje verdens” problemer. Samarbejde mod et fælles mål, 
ligeværdighed, dialog og udviklingslandenes ansvar for egen udvikling blev den nye opskrift på god 
udvikling – serveret i en partnerskabstilgang. Udtryk som ”donor” og ”modtager” blev skiftet ud 
med den ene term: ”partner”. Også dansk mellemstatslig udviklingspolitik er i dag i høj grad 
formuleret ud fra ideen om partnerskab:  
 
”Partnerskab i samarbejdet fra stat til stat – det bilaterale regeringssamarbejde – er det 
bærende i det statslige danske udviklingssamarbejde og må styrkes. Men der er desuden 
                                                 
1
 Vi vil opgaven igennem henvise til disse ikke-statslige organisationer som NGO’er – non-governmental organizations. 
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et stigende behov for at udvikle partnerskaber fra stat til civilsamfund og fra civilsamfund 
til civilsamfund” (Partnerskab 2000b: 7).  
 
Dette ønske om højere grad af partnerskab har blandt andet betydet, at det nu er et krav til danske 
NGOer, som arbejder i udviklingslandene, at disse har en partner i syd. En stor del af de danske 
NGOer har dog gennem lang tid benyttet sig af partnerskabsbegrebet, og det er således ikke et nyt 
fænomen. Også for disse ses samarbejde og dialog samt et ønske om ”at iføre syd førertrøjen”, dvs. 
sørge for, at det er syd selv, der formulerer udviklingsstrategier, som vejen frem.  
 
1.1 Problemfelt 
 
Vores forståelse af NGOer og partnerskabsarbejde er således, at der eksisterer et reelt ønske hos de 
danske NGOer om at opnå denne ligeværdighed nord og syd imellem, og ligeså en forståelse af, at 
udvikling må ske i samarbejde mellem både nord og syd, for at det bliver bæredygtigt.   
 
Alligevel er partnerskabet fra starten blevet kritiseret af mange røster, som hævder, at der eksisterer 
et hul mellem de formulerede mål og partnerskabsarbejdet i praksis på grund af en afgørende 
magtasymmetri. Det lader til, at ønsket om at opnå et ligeværdigt forhold med syd i førertrøjen i 
realiteten ikke er så ligetil. Et stort antal videnskabelige artikler og bøger af blandt andet Maria 
Eriksson Baaz, Charles Elliot, Sarah Lister, William Postma og Alan Fowler2 har belyst 
magtforhold og uligheder i partnerskabet mellem nord og syd NGOer, og dermed påpeget hvad man 
anser for indbyggede begrænsninger. Én af disse indbyggede begrænsninger bliver præsenteret af 
Maria Eriksson Baaz og går på, at nord NGOernes udviklingsarbejderes identitetsopfattelse af sig 
selv og partneren står i vejen for et ligeværdigt partnerskab. Andre temaer, der bliver fremhævet af 
kritikere er: at det oftest er nord NGOen, som udvælger partneren i syd; at det bureaukratiske 
system besværliggør dagligdagen for NGOerne; samt den økonomiske ulighed, som er et resultat af 
at nord NGOen råder over pengene. Disse faktorer bliver behandlet i adskillige værker, fordi 
kritikerne vurderer, at de har en indvirkning på partnerskabsarbejdet og den magtasymmetri, der har 
afgørende betydning for forskellen mellem ideal og praksis.    
 
                                                 
2
 Jf. litteraturliste. 
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Danske NGOer må som udgangspunkt formodes at stræbe efter at opnå idealet om partnerskab, og 
derfor interessere sig for kritikken som en hjælp til at optimere partnerskabet. Det er ikke vores 
overbevisning, at NGOerne er del af en selvisk konspiration mod ulandene, som nogle post-
moderne udviklingskritikere argumenterer for. På et møde mellem danske NGO folk og Danida 
kom det tydeligt frem, at NGOerne selv er helt klar over kritikken og forholder sig til den løbende. 
Følgende citat illustrerer dette:  
 
… Et andet synspunkt var, at partnerskabsbegrebet fortsat er relevant, men var blevet 
gjort indholdsløst af, at store NGO’er proklamerer partnerskab med en lille 
græsrodsgruppe i Syd. Men for mindre og ligesindede organisationer giver begrebet 
fortsat mening. I stedet for at opgive begrebet er der brug for at gøre mere ud af at 
beskrive, hvad partnerskab er. (Danida 2000c: 7)  
 
Her fremhæves en pointe om, at partnerskabet synes at give mere mening i samarbejdet mellem små 
NGOer, og det er den pointe vi ønsker at undersøge nærmere. Dette har fremprovokeret en undren 
over, at kritikerne ikke har taget denne nuance med i deres belysning af problemerne i 
partnerskabsarbejdet. Vi ønsker derfor at undersøge, om der er belæg for at nuancere kritikken ud 
fra en skelnen mellem store og små NGOer. 
Opgavens problemstilling er således ikke blot vores egen ”akademiske” konstruktion, der bygger på 
andres akademiske udredninger om partnerskabsidealet. Den bunder i en eksisterende problematik 
om muligheden for ligeværdige partnerskaber, som både kritikere af partnerskabet og danske 
NGOer, der til daglig praktiserer partnerskab, beskæftiger sig med.  
Vi vil derfor i denne opgave præsentere og belyse den kritik, der udfordrer forestillingen om det 
ligeværdige partnerskab og samtidig søge at differentiere den ud fra en tese om, at der er forskel på, 
hvor rammende denne kritik er, alt efter hvilken størrelse nord NGOen i partnerskabet har.  
 
For at undersøge ovenstående tese, vil vi benytte organisationssociologisk teori samt en 
stakeholderananlyse af to eksemplificerende NGOer, Mellemfolkeligt Samvirke og Ghana 
Venskabsgrupperne. Herigennem vil vi opnå en forståelse for forskellen mellem hhv. store og små 
danske NGOers arbejdsform og miljø. Denne viden kan overføres til NGOens partnerskabsarbejde, 
og således bliver det ved brug af stakeholder og organisationssociologisk teori muligt at nuancere 
partnerskabskritikken. Vores nuancering bidrager med følgende pointe: Det synes lettere for en lille 
NGO at udføre partnerskab i overensstemmelse med idealet. Dette forhold har den kritiske litteratur 
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ikke beskæftiget sig med, og skønt vi erkender, at løsningen på uligheder i magtforhold mellem 
nord og syd NGOer ikke blot er, at gøre store NGOer små, har de små NGOer nogle kvaliteter, som 
kan inkorporeres i større organisationer. 
Essensen af ovenstående kan koges ned til følgende problemformulering: 
 
1.1.0 Problemformulering 
Kritikken af partnerskaber mellem NGOer i nord og syd, skelner ikke mellem store og små NGOer. 
Vi ønsker derfor at undersøge en tese om, at vejen fra partnerskabsidealet til praksis er kortere for 
en lille organisation end for en stor. 
 
1.1.1 Arbejdsspørgsmål  
1. Hvad siger organisationssociologien om organisationer i relation til ovenstående 
problemformulering? 
2. Hvad er det for et arbejdsfelt danske NGOer arbejder i, og hvad er det for interessenter, der 
definerer dette felt?  
3. Er der forskel på, hvordan en stor og en lille NGO forholder sig til interessenterne, og 
dermed hvordan deres arbejdsfelt former sig? 
4. Hvordan kan man på baggrund af stakeholderanalysen og organisationssociologien nuancere 
kritikken af partnerskabsarbejdet mellem NGOer i nord og syd? 
 
1.2 Metode 
 
Formålet med dette afsnit er at redegøre for de metodiske valg, der ligger til grund for opgaven. 
Metodeafsnittet skal således skitsere projektets indhold og prioriteringer. Målet med det første 
afsnit er at klargøre opgavens struktur, mens de to efterfølgende afsnit skal klarificere vores valg og 
brug af litteratur og teori. Efterfølgende vil vi beskrive vores interviewteknik og herefter diskutere 
og forholde os til opgavens brug af Mellemfolkeligt Samvirke og Ghana Venskabsgrupperne som 
eksempler. Endvidere ønsker vi at placere os selv i den teoretiske diskussion, der allerede er at finde 
om vores emne. Slutteligt vil vi definere opgavens centrale begreber samt introducere de to danske 
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NGOer, vi har valgt som eksempler, nemlig Ghana Venskabsgrupperne (GV) og Mellemfolkeligt 
Samvirke (MS).   
1.2.0 Struktur 
Del 1 
Del 1 består af indledning, problemfelt, problemformulering, arbejdsspørgsmål og dette afsnit – 
metoden.  
 
Del 2 
Da partnerskaber mellem NGOer i Danmark og NGOer i et udviklingsland er opgavens 
omdrejningspunkt, er det hensigtsmæssigt at præsentere idealet om partnerskab grundigt. Vi ønsker 
derfor i del 2 at placere partnerskabsideen både historisk og teoretisk, og ikke mindst at give den 
definition, som ligger til grund for vores brug af ordet i opgaven. For at kunne undersøge opgavens 
tese fyldestgørende og dermed konstatere hvorvidt idealet om partnerskab i højere grad er opnåeligt 
for en lille NGO end for en stor, er det nødvendigt med en grundig præsentation af dette ideal. Del 2 
skal således tjene som referenceramme for vores senere diskussion af forholdet mellem ideal og 
praksis i partnerskabsarbejdet. Endvidere er det ønsket at klargøre hvilke teoretiske strømninger og 
praktiske erfaringer, der har medvirket til, at partnerskabsarbejde er blevet så populært i dansk 
bistand.  
 
Del 3 
Idet vi i ønsker at undersøge opgavens tese, bliver det nødvendigt med en forståelse for 
organisationers struktur og mekanismer. Vi inddrager derfor et organisationssociologisk perspektiv, 
idet dette giver os mulighed for at se på forskelle mellem det at være en lille organisation med 
meget tæt samarbejde og personlige relationer, og det at være en stor organisation med langt større 
spændvidde i medlemsskare og ikke mindst med et behov for langt større professionalisme. Vores 
brug af organisationssociologisk teori vil dermed fungere som teoretisk underbygning af opgavens 
tese. Endvidere ønsker vi via stakeholderanalysen og diskussionen at fokusere på nord NGOen. Helt 
konkret vil vi anvende MS og GV som eksempler. Vi ønsker at skabe et billede af de forskellige 
interessenter, som omgiver nord NGOen, og som påvirker dens beslutninger og arbejde. 
Stakeholderanalysen giver os mulighed for at opnå et nuanceret billede af det felt, den danske NGO 
arbejder i, og samtidig hvordan den arbejder i det. Det bliver dermed muligt at opnå en systematisk 
kortlægning af stakeholdernes betydning, egenskaber og krav i forhold til NGOen og dennes 
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beslutninger. Idet vi benytter os af GV og MS som genstande for stakeholderanalysen, vil dette 
samtidig give et billede af, i hvilke henseender der er forskelle på de påvirkninger, stakeholderne 
har på de to organisationer. Stakeholderdiskussionen som følger efter analysen vil i detaljer belyse, 
hvordan henholdsvis MS og GV forholder sig til de analyserede stakeholdere i praksis, og hvordan 
organisationernes størrelse har afgørende indflydelse på forholdet til stakeholderne. 
Stakeholderanalysen og diskussionen fungerer dermed som illustration af den pointe, vi trækker ud 
af organisationssociologien. Det vil fremgå, at størrelsen har betydning for beslutningsprocedurer 
og forretningsgange, og dette vil vi bringe videre ind i den egentlige diskussion af 
partnerskabsarbejdet 
 
Del 4 
På baggrund af de slutninger der kan drages af del 3, vil vi i del 4 gå nærmere ind på de forskellige 
forhold, som er blevet belyst i litteraturen om partnerskabsarbejde mellem donor og modtager. 
Denne kritik har dels gået på ambitionen om statslige partnerskaber, men også på partnerskaber 
mellem nord- og syd NGOer – det er sidstnævnte, vi vil fokusere på. Essensen i kritikken er det 
ulige magtforhold, der, som nævnt i problemfeltet, findes i kraft af blandt andet den økonomiske 
ulighed, udvælgelsen af partneren i syd og det bureaukratiske system. Endvidere trækker flere 
kritikere på diskursanalytiske og postkoloniale traditioner og ser mere problematisk på de 
identitetsdannelser, der sker i mødet mellem individer fra nord og individer fra syd.  
Vi vil fremlægge disse kritikker, men også diskutere dem og frem for alt sætte dem i relation til de 
konklusioner, vi har draget i opgavens del 3, hvor vi har fundet en betydelig forskel på den måde, 
henholdsvis store og små organisationer har mulighed for at agere. Som det også fremgår af 
ovenstående problemfelt, mener vi ikke, at kritikken af partnerskabet differentierer nok, og vi mener 
derfor, at vi ved at sammenholde organisationsteorien og stakeholderanalysen med kritikken af 
partnerskaber kan bibringe med en nuancering af feltet. Det er således i denne del 4, at vi diskuterer 
vores tese om, at partnerskabsidealet er lettere at efterleve for en lille NGO end for en stor.  
 
Slutteligt vil vi konkludere på den ovenstående diskussion og analyse og således endeligt svare på 
vores problemformulering. Endvidere vil vi brede feltet ud og foretage en perspektivering af 
opgavens fokus, ved at berøre andre relevante diskussioner og reflektere over det felt, vi har 
bevæget os i opgaven igennem.  
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1.2.1 Teori og litteratur 
I følgende afsnit ønsker vi at begrunde vores valg af teori og litteratur samt brugen af denne, og 
hvilke fordele og ulemper vores valg har.  
 
Organisationssociologisk teori  
Opgavens tese bygger som nævnt på, at der eksisterer en forskel mellem store og små NGOer. 
Således menes vejen til opnåelsen af ”ægte” partnerskab at være kortere for en lille end en stor 
NGO. Idet organisationssociologien beskæftiger sig med, hvordan organisationer fungerer, er det 
dermed oplagt at have det organisationssociologiske aspekt med.  
Gennem teorien om åbne systemer fokuseres ikke kun på de forhold, der eksisterer indenfor en 
organisation, men også på udefrakommende krav. Det er netop denne forestilling om organisationer 
som afhængige af det omkringliggende miljø, der ligger til grund for vores videre analyse.  
Endvidere blotlægger den organisationssociologiske teori de strukturer og mekanismer, som præger 
henholdsvis store og små organisationer. Det vil vise sig, at forholdet til – og lydhørheden overfor – 
omgivelserne præges alt efter organisationens størrelse og deraf følgende struktur. Således 
underbygger den organisationssociologiske teori tesen om, at størrelsen har en afgørende betydning 
for opnåelsen af ægte partnerskab, idet forholdet til det omkringliggende miljø, herunder partneren, 
påvirkes af organisationens størrelse.  
I brugen af den organisationssociologiske teori har vi i nogen grad valgt de aspekter ud, som er 
relevante for vores tese og problemstilling. Således bærer teorien præg af at blive anvendt som et 
redskab, når det er relevant i opgaven. Vi har derfor ikke i tilstrækkeligt omfang forholdt os kritiske 
og analyserende overfor organisationsteorien og ej heller undersøgt dens forklaringskraft, men blot 
brugt den som teoretisk underbygning. Dog mener vi, at den organisationssociologiske teori stadig 
har en gyldighed i opgaven, idet den underbygger og dokumenterer opgavens tese, om end den 
kunne være anvendt med et mere kritisk fokus.  
 
Stakeholderanalyse 
Stakeholderanalysen er et redskab til at vurdere potentielle stakeholderes betydning og derved deres 
indflydelse på organisationen. Stakeholderanalysen betragter dermed organisationer, ligesom 
organisationssociologiens åbne systemteori, som åbne systemer. Organisationerne fungerer med 
andre ord i samspil med omgivelserne og er afhængige af disse for at overleve. Således muliggør 
stakeholderanalysen sammen med organisationssociologien en holistisk tilgang til NGOen og 
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dennes miljø. Med ”holistisk” mener vi en tilgang, der så vidt som muligt forholder sig til alle 
faktorer og ikke kun en enkelt. Dette gøres for at skabe et realistisk helhedsbillede af nord NGOen 
og dennes omgivelser. Vi ønsker derfor netop at anvende en stakeholderanalyse for at blotlægge de 
stakeholdere, der påvirker NGOen. Ved at bruge MS og GV som eksempler illustreres NGOens 
afhængighedsforhold til omgivelserne. Samtidig viser stakeholderanalysen og diskussionen, at de to 
NGOers størrelse har betydning for stakeholdernes indflydelse. Stakeholderanalysen illustrerer 
dermed organisationssociologiens pointe og opgavens tese: At nord NGOens størrelse har 
betydning for forholdet til omgivelserne/stakeholderne og dermed på partneren og partnerskabet. 
 
Dog er en kritik af stakeholderanalysen, at denne nok er et redskab til at vurdere betydningen af 
stakeholderne, men ikke hjælper med i identificeringen af de relevante stakeholdere. Således er det 
ikke sikkert, at alle de væsentligste stakeholdere bliver vurderet i en stakeholderanalyse. Dette kan 
være et stort problem, idet udeladelse af en relevant stakeholder kan betyde at stakeholderanalysen 
ikke er fyldestgørende. Idet vi gennem to kvalitative interviews har haft NGOernes stakeholdere 
som fokus og efterfølgende analyseret disse interviews grundigt, mener vi dog, at det er lykkes for 
os at udpege de faktiske stakeholdere, ikke alene for de to NGOer, men også de som i almindelighed 
påvirker danske NGOer i højeste grad. 
Herudover er stakeholderanalysen et meget firkantet redskab at anvende, idet de forskellige 
stakeholdere skal placeres i stakeholderkategorier. Således har det for os i flere tilfælde vist sig 
vanskeligt at definere, hvilken kategori en stakeholder tilhører, og hvilke egenskaber den besidder. 
Et alternativ kunne være at kombinere stakeholderanalysen med en diskursanalyse. Dette ville have 
bidraget med et mere nuanceret billede af eventuelle underliggende magtstrukturer, som 
stakeholderanalysen ikke afslører, men som alligevel kan tænkes at dominere stakeholderforholdet. 
Stakeholderanalysen lægger op til en analyse af bestemte relationer, mellem eksempelvis NGOen 
og partneren, og går dermed glip af de relationer, der kan tænkes at gå på tværs mellem 
stakeholderne. At en stakeholder kan påvirke en anden stakeholder og dermed ændre dennes 
position, bliver der ikke taget tilstrækkelig højde for i stakeholderanalysen.  
 
Den kritiske partnerskabslitteratur   
Som nævnt i problemfeltet findes der adskillige kritikere af partnerskabet. Vi har inddraget et bredt 
spektrum af teoretikere og kritikere i vores opgave. De vil her blive grupperet og dermed placeret 
teoretisk.  
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Fælles for alle kritikerne er, at de lader til at synes, at ægte partnerskab er umuligt at opnå i praksis 
på grund af ulige magtforhold. De kritiserer partnerskabet ud fra pragmatiske og teoretiske 
overvejelser og trækker i mere eller mindre grad på kilder så som diskursteori og egne erfaringer fra 
”udviklingsbranchen”. Hvor de fleste som Lister, Dahl og Postma hovedsageligt beskæftiger sig 
med forskellige aspekter og grunde til den ulige magtrelation på et overordnet plan, er andre 
kritikere som Maria Eriksson Baaz mere specifikke og beskæftiger sig udelukkende med ét emne 
som identitetsskabelser i partnerskabet.  
Overordnet kan kritikerne af partnerskab placeres i to hovedgrupper. Den ene er de, som ikke 
opfatter sig selv som en del af ”udviklingsbranchen”, men som kritiserer partnerskabet ”udefra” fra 
en mere udviklingsteoretisk vinkel. Til dem hører blandt andet Gustavo Esteva, Madhu Suri 
Prakash og Jonathan Crush. Disse kritikere er ofte post-moderne teoretikere, som helt afviser ideen 
om udvikling som fejlslagen og et udtryk for vestlig imperialisme. Som følge heraf bliver også 
partnerskaber afvist. Til den anden hovedgruppe hører dem, som kritiserer partnerskabet mere 
”indefra”. De afviser således ikke partnerskabet men kommer med forslag til, hvordan det kan 
optimeres. I denne gruppe findes forfatterne til IDS Bulletin ”Questioning Partnership”, samt Elliot, 
Postma og Lister. Baaz befinder sig et sted mellem gruppe 1 og 2, idet hendes kritik på en gang 
deler træk med de postmoderne kritikere, men samtidig beskæftiger sig i detaljer med partnerskabet 
og således ikke afviser muligheden for en optimering.  
Den brede vifte af kritikere og teoretikere er inddraget for at sikre et så nuanceret billede af 
partnerskabskritikken som muligt. Ulempen ved at inddrage mange forskellige forfattere kan være, 
at vi ikke i tilstrækkelig grad får lejlighed til at gå i dybden med et enkelt aspekt af partnerskabet. 
Fordelen ved vores brede valg af litteratur er dog, at vi sikrer en nuanceret tilgang til emnet, og at vi 
dermed får mulighed for at tage stilling til hele kritikken og ikke blot et enkelt aspekt af den. Vi 
ønsker dermed, som ved vores teori, at se på partnerskabet holistisk. Dette gøres for at skabe et 
realistisk helhedsbillede af nord NGOers partnerskab, hvilket betyder, at vi ønsker at se på alle de 
emner, kritikken fremhæver.  
 
Den ”politiserede” litteratur 
Endelig har vi beskæftiget os med en stor mængde dokumenter, der er udgivet og skrevet af 
henholdsvis MS, GV og Danida. Disse dokumenter er typisk politikpapirer, generelle retningslinier, 
mødereferater og formålserklæringer. NGOernes offentliggjorte dokumenter bærer præg af det 
billede, NGOerne ønsker at male af organisationen overfor omverdenen. De bliver dermed en slags 
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politiseret litteratur, som skal læses med deres formål for øje. Danidas publikationer viser Danidas 
og regeringens plan og strategier for NGO samarbejdet samt de praktiske regler og krav til 
bevillingsmodtagere. Ud af det kan man læse, hvad regeringens prioriteter er, og hvordan NGOer 
skal agere for at kunne modtage Danidas tilskud. 
Vi har inddraget denne type litteratur for ikke blot at bygge opgaven på de kvalitative interviews 
med repræsentanter fra organisationerne. Politikpapirerne fortæller os, hvad organisationerne står 
for, og hvad de officielt ønsker at prioritere. Desuden opnår vi en viden om organisationerne 
generelt, der gør det muligt at bruge dem som eksempler og ikke blot bruge de interviewede 
enkeltpersoners udsagn. Interviewene belyser organisationernes arbejde fra en mere personlig og 
uofficiel vinkel. 
1.2.2 Interviewteknik og analyse 
I de to interviews med GV og MS benytter vi os af en kvalitativ semi-struktureret interviewtilgang. 
Vi har valgt den kvalitative tilgang til de to interviews, fordi den muliggør en dybdegående og 
detaljerig undersøgelse af de to organisationers forhold til interviewets omdrejningspunkt: 
organisationens stakeholdere og partnerskabsarbejdet. Det bliver således muligt at opnå en 
omfattende uofficiel viden, idet den kvalitative tilgang tillader en detaljeret gennemgang af emnet, 
som en mere kvantitativ tilgang ikke formår. Således bliver det ved et kvalitativt interview, blandt 
andet muligt at spørge dybere ind til de relevante aspekter omkring organisationernes arbejde, der 
dukker op under vejs. På den måde opnås en unik og specifik viden om interviewemnet. Vi er 
bevidste om, at eftersom de kvalitative interview bygger på få respondenter opnås ingen facts, som 
ved en kvantitativ tilgang, men til gengæld muliggør den kvalitative tilgang en grunding tolkning af 
materialet. Det bliver da muligt at bruge det kvalitative interviews resultater, ikke som facts, men 
som eksempler.  
Den semistrukturerede opbygning af de to interviews betyder, at der eksisterer en vis forberedt 
struktur, men at denne ikke nødvendigvis overholdes, idet man lader emnerne og interviewpersonen 
styre interviewet i høj grad. De forberedte spørgsmål er bevidst formuleret så åbne som muligt, 
således at interviewpersonen har mulighed for at forklare mere end svare.3 Den semistrukturerede 
kvalitative interviewtilgang betyder dermed, at det bliver muligt at få et indgående indblik i de to 
organisationers forhold til stakeholderne, hvilket vi benytter os af i den videre opgave, ved at bruge 
                                                 
3
 Vi henviser her til interviewspørgsmålene som er vedlagt som bilag 1.  
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de to interviews som illustration på en stor og en lille nord NGOs forhold til stakeholderne, 
heriblandt partneren 
Vi er klar over, at et kvalitativt interview aldrig bliver en samtale mellem ligestillede parter, idet 
den ene part spørger, og den anden svarer. Intervieweren definerer og styrer altid situationen, og det 
er derfor vigtigt at være opmærksom på den indvirkning, dette kan have (Kvale 1994: 19). Ved at 
gøre os dette bevidst kan vi dog forsøge at beherske samt minimere effekten ved at være åbne 
omkring undersøgelsens formål samt skabe en afslappet tone. Dette har vi bestræbt os på i 
forbindelse med begge interviews. 
Som ved enhver behandling af primært kildemateriale må man være opmærksom på kildens 
tendens. Det kan forventes, at Steen Folke, Thomas Ravn og Annelie Abildgaard ønsker at sætte 
organisationernes arbejde i et godt lys, idet de alle er aktive medlemmer af deres respektive 
organisationer. Samtidig har de alle tre en akademisk baggrund og er derfor bekendt med vores 
arbejdsform. Vi vurderer, at de alle tre i høj grad svarede oprigtigt og selvkritisk, idet de belyste 
gode såvel som mindre gode sider af deres organisationers arbejde. De gav således alle tre en 
uopfordret kritik af organisationerne, der på ingen måde bar præg af en salgstale. Vi har således 
ingen grund til at sætte spørgsmålstegn ved hvert et udsagn, selvom vi som grundprincip forholder 
os kritiske og analyserende overfor interviewmaterialet. 
1.2.3  Vores brug af MS og GV i opgaven 
Opgaven igennem henvises til de to interviews med Mellemfolkeligt Samvirke og Ghana 
Venskabsgrupperne, og de må dermed siges, at spille en betydelig rolle i opgaven. Vores ønske er at 
bruge GV og MS som illustrationer på, hvordan forholdet til stakeholderne, og i særdeleshed 
partneren, påvirkes af størrelsen på henholdsvis en stor og lille NGO. Det er ikke vores intention at 
bruge de to organisationer som et hovedfundament for opgaven, men derimod som en 
eksemplificering af vores tese. Det er meningen, at den organisationssociologiske teori med dens 
fokus på fleksibilitet og struktur fungerer som teoretisk underbygning for vores tese og, at GV og 
MS illustrerer denne. Vi er dog klar over, at GV og MS på grund af vores gennemgående brug af 
dem i opgaven tenderer til at overskride grænsen for, hvad en illustration kan ”rumme” og dermed 
også kan bære præg af at blive brugt som cases. Således vier vi i opgaven megen plads til en 
analyse af de to NGOers størrelse og dennes indflydelse på forholdet til stakeholderne, samt 
endvidere i del fire relaterer disse pointer til partnerskabskritikken.  
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På trods af, at vores brug af GV og MS altså vakler mellem at kunne betegnes som illustration eller 
case, anvendes de ikke systematisk som cases, hvilket er en følge af begrænsningerne i det 
materiale af og om GV og MS, som vi har haft til rådighed ud over interviewene. For at kunne 
retfærdiggøre at bruge GV og MS som cases, ville et langt større empirisk fundament være 
nødvendigt. Det har været muligt at finde materiale om organisationerne MS og GV og deres 
partnerskab, hvilket vi også anvender i opgaven, men materialet har visse mangler i forhold til 
stakeholderanalysen. De offentlige dokumenter bærer præg af at være henvendt til offentligheden 
og indeholder ikke oplysninger om forholdet til de forskellige stakeholdere. Vi har primært ønsket 
oplysninger om stakeholderforhold, og således har de offentlige dokumenter ikke været anvendelige 
til analysen.  
Det ville have været relevant for os, at have adgang til uofficielt materiale som eksempelvis 
transcriberede mødereferater mellem medlemmer af organisationerne og Danida eller interne 
korrespondancer i organisationerne. Dette materiale kunne forestilles enten at be- eller afkræfte 
opgavens tese, hvilket ville betyde at vi i højere grad ville have dokumentation for vores fund. Dog 
er det tvivlsomt, om denne type materiale findes. Det har i hvert fald ikke været muligt for os at få 
fat på. På grund af manglen på grundigere dokumentation, er det dermed ikke muligt for os at bruge 
MS og GV som egentlige cases eller bevise pointer omkring organisationernes størrelse og dens 
indflydelse for opnåelsen af ægte partnerskab.  
 
Udgangspunktet for denne opgave er dog den teoretiske brist, som vi mener at spore i 
partnerskabskritikken. Selvom en bredere empirisk dokumentation af MS og GV havde været at 
foretrække, mener vi, at analysen af MS og GV sammen med den organisationssociologiske teori 
peger på, at der eksisterer en sammenhæng mellem NGOen i nords størrelse og dennes muligheder 
for opnåelse af ”ægte” partnerskab. Vores grundige og gennemanalyserede brug af de to interviews 
med MS og GV, er således med til at sandsynliggøre vores tese om, at vejen mod ægte partnerskab 
er kortere for en lille NGO.  
1.2.4 Teoretisk positionering  
I diskussionen om partnerskab placerer vi os i den del af debatten, der handler om donor-NGOernes 
arbejde med partnerskabsidealet. Således er det ikke selve partnerskabsrelationen mellem nord og 
syd vi ser på, hvilket medfører, at vi ikke har syd-perspektivet med. Vi har ikke interviewet 
sydpartneren og forsøgt at belyse samarbejdet fra deres side, men har kun brugt partneren som den 
størrelse, nord NGOens arbejde retter sig imod. Endvidere bruger vi partneren som stakeholder i 
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forhold til nord NGOen, og ligesom i forholdet til de andre stakeholdere, fokuserer vi på den danske 
NGOs forhold til denne stakeholder og dens reaktioner på deres krav.  
Dette valg af fokus er til dels foretaget for at afgrænse vores felt og kunne gå dybere ind i det, men 
også fordi det var på dette område, vi var nysgerrige. Ønsket med opgaven er at få en nærmere 
forståelse af danske NGOers arbejdsforhold, og det felt af krav og idealer de arbejder i, når 
partnerskabsarbejdet skal udføres. Endvidere at diskutere hvordan denne forståelse kan være med til 
at nuancere den kritik, der har været af partnerskabsarbejdet. Derfor er det ikke opgavens mål at 
belyse, hvordan partnerskabet opfattes fra sydpartnerens side. Dette betyder imidlertid, at vi ikke 
har lavet en analyse af de stakeholdere, som påvirker sydpartneren og dennes krav og handlinger, 
hvilket kunne have været frugtbart for at danne et endnu bredere helhedsbillede. Samtidig belyser 
opgaven ikke de eventuelle uoverensstemmelser mellem de to partneres opfattelse af samarbejdet, 
og hvor disse kunne stamme fra. Alligevel mener vi at kunne besvare vores problemformulering 
fyldestgørende uden at inddrage disse perspektiver, idet vi som beskrevet ønsker at forholde en 
forståelse af nord-NGOernes arbejdsbetingelser til den kritik, deres arbejde udsættes for.  
Det endelige mål er således at argumentere for en nuancering af den kritiske litteratur og dermed 
positionere denne opgave i diskussionen omkring partnerskab. Vi mener berettiget at kunne påpege, 
at den kritiske litteratur omkring partnerskaber mangler et aspekt omkring donor-NGOens størrelse. 
Dette aspekt bidrager nærværende opgave med på baggrund af en nærmere analyse af forskellene 
mellem store og små organisationer. Endvidere problematiserer vi dermed ideen om, at ægte 
partnerskab er umuligt. Vi ønsker ikke at afvise kritikken eller påstå, at et fuldstændigt ligeværdigt 
samarbejde kan finde sted, men vi ønsker at påpege, at vejen fra ideal til virkelighed kan have 
forskellige længder, og ind imellem er der ikke ret langt.   
1.2.5 Begrebsdefinitioner  
Udvikling 
Vi definerer udvikling som en ønsket proces for et samfund, hvor det går fra ikke at kunne 
tilfredsstille individers basale behov, til at kunne. Med basale behov forstås både økonomiske og 
sociale behov, som giver individet muligheden for at kunne skabe det liv, det ønsker og have en 
rimelig kontrol over egen overlevelse. Målet er således, at materiel knaphed og mangel på 
uddannelse ikke stopper individet fra at kunne leve det liv, det ønsker. Udviklingsarbejde er dermed 
et forsøg på at igangsætte og fremskynde denne proces, enten ved at tilføre materiel eller ved at 
opbygge kapaciteten til selv at producere det nødvendige materiel, og gerne mere til. Arbejdet kan 
således tage uendeligt mange former, fra egentlig murstens-arbejde til sundhedsprojekter og over i 
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uddannelsesprogrammer. I tilfælde hvor politiske barrierer hindrer udviklingen af et samfund, hvor 
alle individer har en mulighed for at skabe det liv, de ønsker, kan udvikling også bære præg af at 
oplyse og argumentere for menneskets grundlæggende rettigheder.  
Udvikling er ikke en kulturel omstilling, selvom det kan have sådanne følger. Udviklingsarbejde er 
således, ideelt set, ikke et forsøg på at missionere – hverken religiøst eller kulturelt. Der er selvsagt 
mange flere detaljer i udvikling og udviklingsarbejde og mange flere ord til at beskrive det, men for 
nærværende opgave er det ovenstående opfattelse, der ligger til grund, når vi anvender begrebet.  
 
NGO 
Med NGO menes Non Governmental Organizations, dvs. ikke-statslige organisationer. I en dansk 
kontekst er dette dog en lidt misvisende definition, da mange af de organisationer man kendetegner 
som NGOer, primært er finansieret af Danida midler. Ikke mindst de to organisationer som er vores 
eksempler i opgaven, da MS har en rammeaftale, og GVs arbejde ligeledes er finansieret af statslige 
midler. Mere rammende for forståelsen af NGO-termen i denne opgave er måske 
interesseorganisationer, og i denne kontekst organisationer der beskæftiger sig med fattiges vilkår 
og arbejder for udvikling af verdens fattige lande. Et klart kendetegn ved NGOer, som adskiller 
dem fra statslige organisationer, er graden af frivilligt arbejde, der investeres i projekterne.  
 
Nord og Syd 
Gennem hele opgaven henviser vi til ”NGOen i syd” og ”NGOen i nord”, hvilket kan være en 
misvisende betegnelse, hvis man forstår den geografisk. Når vi bruger disse termer, er det for at 
placere de to organisationer i partnerskabet, hvoraf den ene er donor, og den anden er modtager. For 
ikke allerede i terminologien at give udtryk for den magtasymmetri, der ligger i donor/modtager, 
har vi valgt den anden betegnelse, der er dog ikke tvivl om, at relationen er – én er donor, én er 
modtager.  
Nord NGOen er den, som er placeret i et økonomisk velstillet land – i denne sammenhæng oftest 
med henvisning til danske organisationer. Der tales om det, man også kalder ”vestlige” lande, som 
igen er en misvisende geografisk identificering, eller om ”industrialiserede” lande. Syd-NGOen er 
omvendt den NGO, der er placeret i landet, hvor udviklingsarbejdet foretages, det vil sige den 
organisation, der er tættest på fattigdommen og som oftest selv en del af målgruppen for arbejdet.   
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Partnerskab  
Vi har allerede brugt begrebet om partnerskab mange gange, og som nævnt vil vi gå ind i en 
nærmere analyse af det, i 2. del af opgaven. For nu er det tilstrækkeligt at fastslå, at der er tale om et 
samarbejde mellem en NGO i nord og en NGO i syd omkring et fælles mål, opstillet på baggrund af 
behovene i syd NGOens lokalområde. Partnerskab skal forstås som en bestræbelse på solidaritet og 
en måde at sikre, at udviklingsprojekter ikke alene defineres af donoren, og de behov denne mener 
at kunne identificere.  
1.2.6 Præsentation af Mellemfolkeligt Samvirke og Ghana Venskabsgrupperne 
Vi har valgt at gøre to danske NGOer til genstand for vores stakeholderanalyse, og de vil derfor 
fungere som eksempler for vores diskussion om, hvorvidt vejen mod ægte partnerskab er kortere for 
en lille NGO end for en stor. Vores ønske er, ud fra organisationssociologien og vores brug af GV 
og MS at kunne sige noget generelt med baggrund i det, vi lærer af at undersøge disse to. Samtidig 
vil visse konklusioner dog være ganske tæt knyttet til disse to specifikke organisationer.  
Når vi bruger disse to organisationer som eksempler, betyder det også, at vi ikke går ind i en 
grundig analyse af deres gøren og laden, eller udfører en diskursanalyse omkring dem. I stedet 
anvender vi dem snarere som eksempler på påstande og argumenter – mere som en 
sandsynliggørelse end som en empirisk verificering.  
Vi har valgt GV og MS, fordi de er to ganske forskellige organisationer på flere punkter, hvilket vi 
gennem følgende korte introduktion vil beskrive.  
 
Mellemfolkeligt Samvirke (MS)  
Mellemfolkeligt Samvirke er en dansk organisationen, der arbejder med udvikling. Dens erklærede 
formål lyder således:  
 
Mellemfolkeligt Samvirkes formål er at fremme mellemfolkelig forståelse og solidaritet, for 
gennem et samarbejde over nationale og kulturelle grænser at bidrage til en bæredygtig global 
udvikling og en retfærdig fordeling af jordens rigdomme. (web 1) 
 
MS arbejder på at fremme folkestyret globalisering og samarbejde på tværs af nationale og 
kulturelle grænser gennem partnerskaber med organisationer, som bekæmper fattigdom og 
uretfærdighed. Desuden er MS som organisation politisk aktiv og toneangivende i en dansk 
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udviklingssammenhæng. Den hører til blandt de større og mere kendte NGOer i Danmark og har et 
omfattende oplysningsarbejde.  
Organisationen administrerer en renoverings- og forsendelsesbevilling på ca. 8 mio. kr. om året, for 
Danida. Denne kan søges af alle andre danske NGOer, og dette giver i nogen henseende MS en 
særlig status af at være tættere på Danida, idet organisationen får et ansvar, der egentligt er statsligt.  
Organisationen blev stiftet i 1944 af en gruppe danskere og kaldt ”Fredsvenners Hjælpearbejde”. I 
1946 skiftede organisationen navn til Mellemfolkeligt Samvirke, og i 1974 blev MS omdannet til en 
åben medlemsforening. I dag har MS over 6000 personlige medlemmer og ca. 100 organisationer 
som medlemmer og må dermed betegnes som en stor NGO under danske forhold. 
Mellemfolkeligt Samvirkes hovedaktivitet er MS i Syd programmet med en samlet bevilling i 2004 
på 132,9 millioner. 85 % var finansieret af Danida4 (web 2). MS i syd programmet dækker over et 
samarbejde mellem MS og ca. 200 forskellige partnerorganisationer i udviklingslandene.  
Partnerskaberne bygger på et professionelt samarbejde under faste rammer. 
MS er opbygget således, at de styrende organer er: bestyrelse, general forsamling og sekretariat. De 
frivillige og medlemmerne ses som en ”ekstra” ressource, men er ikke bærende i den daglige 
administration. Det ses i det forhold, at organisationen har mange lønnede fastansatte på kontorerne 
i Danmark, og i de lande MS arbejder i til at stå for de administrative forhold.  
Som repræsentant for MS interviewede vi bestyrelsesmedlem Steen Folke, den 11/4 2006. 
Interviewet kan rekvireres ved forespørgsel.  
 
Ghana Venskabsgrupperne (GV) 
Ghana Venskabsgrupperne er en dansk ulandsorganisation med tre udviklingsprojekter i 
Nordghana. Organisationen har ikke en egentlig formålsparagraf - blot specificerede mål for de 
enkelte projekter. Overordnet bygger GV på principperne fra stifteren Johannes Holms forslag til en 
forening baseret på venskaber mellem Ghana og Danmark.  
GV blev startet i 1979 af Johannes Holm, som havde knyttet kontakt med Ghanesiske Dr. Abubakr 
Al-Hassan. Johannes Holm havde året forinden formuleret et forslag til et kommunevenskab 
mellem Danmark og et u-land baseret på venskabsforbindelser og de lokale behov og ønsker, som 
blev formuleret i venskabskommunen i syd. En gruppe mennesker fra Silkeborg, Glamsbjerg, 
Ølgod og Maribo besluttede sig i 1979 for at starte venskabsprojektet op med inspiration fra 
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Johannes Holms ideer. I dag er Ghana Venskabsgrupperne en paraply organisation for fire grupper: 
Silkeborg, Glamsbjerg, Farsø og Århus, og enkeltmedlemmer fra hele landet. 
Foreningens kontor betjenes af en generalsekretær, en projektmedarbejder og en 
studentermedhjælp, men alt andet arbejde i forbindelse med programmerne udføres af frivillige 
medlemmer. GV har således blot 2 ansatte. Organisationens opbygning består af flere permanente 
udvalg, men det er generalforsamlingen samt fire årlige fællesmøder, som er øverste 
beslutningsorgan. I det daglige administreres arbejdet af frivillige i forretningsudvalg og 
underudvalg for enkeltprogrammerne, som har den direkte kontakt til Ghana og er ansvarlig overfor 
Danida, som sponsorerer størstedelen af aktiviteterne. De frivillige medlemmer er således stærkt 
involveret i organisationens beslutninger og organisationen bygger i høj grad på frivillighed. Når 
der skal skrives ansøgninger til Danida og ordnes lignende administrative opgaver, sker det altså 
med brug af frivilliges arbejdsindsats i de forskellige udvalg.  
GV har kun én partner, der i samarbejde med GV Danmark administrerer 3 programmer i 
Nordghana. Partnerskabet bygger i høj grad på en venskabsbaseret tilgang, hvor personlige 
venskaber spiller en stor rolle. Venskabsforeningen er ikke som sådan kendt og toneangivende i 
dansk udviklingssammenhæng, men har dog et princip om, at ethvert medlem skal benytte enhver 
chance for at fortælle om vilkårene hos målgruppen og organisationernes arbejde (Web 3) 
Som repræsentanter for GV interviewede vi formand Thomas Ravn og aktiv medlem Annelie 
Abilgaard, den 11/4 2006. Interviewet kan rekvireres ved forespørgsel.  
 
Del 2 
2.0 Baggrund for Partnerskab  
 
I bistandsdebatten i dag og siden 80’erne, har et helt centralt begreb været partnerskab for udvikling 
(Fowler 2000: 1-3; Postma 1994: 448). Partnerskab er selvfølgelig et ganske bredt begreb og 
dækker over praksis i mange sammenhænge, vores fokus vil imidlertid være på partnerskab i NGO-
arbejdet. Nærværende afsnit vil opridse grundtankerne bag partnerskabstilgangen og endvidere 
definere den mening med begrebet, som er udgangspunkt for opgaven. 
I 1996 gav de toneangivende Development Assistance Commitee (DAC) deres bud på 
partnerskabstankegangen, og skrev blandt andet følgende:  
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We are convinced that a partnership approach is the way to meet the varied and complex 
challenges that we face, many of which are still quite new. (DAC 1996: 14) 
Og senere:  
As a basic principle, locally-owned country development strategies and targets should 
emerge from an open and collaborative dialogue by local authorities with civil society 
and with external partners, about their shared objectives and their respective contributions 
to the common enterprise. Each donor’s programmes and activities should then operate 
within the framework of that locally-owned strategy in ways that respect and encourage 
strong local commitment, participation, capacity development and ownership. (DAC 
1996: 14) 
 
I Danmark kom 4 år senere en strategi for dansk udviklingspolitik, Partnerskab 2000 (Danida 
2000a), hvori partnerskabstanken overordnet formuleres således:  
 
Danmark vil opbyge et solidt, tillidsfuldt og langsigtet partnerskab med 
udviklingslandende – og med de øvrige deltagere i udviklingssamarbejdet – som 
grundlag for at bekæmpe fattigdom. Partnerskabet skal styrke udviklingslandenes evne til 
og mulighed for selv at skabe en bæredygtig udviklingsproces til gavn for de fattigste. 
(Danida 2000a: 14) 
 
Partnerskabet skal således hjælpe til, at udviklingsmål og strategier ikke alene er formuleret og 
ønsket af donor, men faktisk stammer fra et reelt lokalt behov, som dermed også gerne skulle afføde 
en lokal vilje til at arbejde i retning målene.  
 
Dette nye fokus på lokalt ejerskab, dialog, fælles visioner og mål med udviklingsarbejdet kom som 
en reaktion på den stærkt kritiserede tilgang, der gik forud for partnerskabsideen. Historisk set har 
tilgangen og filosofien bag udviklingsarbejdet ændret sig markant fra 1950erne til årtusindeskiftet. 
Under påvirkning af moderniseringsteorier om traditionelle overfor moderne samfund var det i 
mange år opfattelsen, at befolkningen i udviklingslandene var ”primitive” folk, der blot skulle have 
tilført en vis mængde viden og teknologi fra det udviklede vesten for at blive løftet op på det næste 
stadie hen imod udvikling.5 Der blev talt om teknologi- og videns overførsel snarere end lokalt 
ejerskab af projekter og lokalt formulerede ønsker og mål. Denne opfattelse blev snart kritiseret for 
at være paternalistisk, eurocentrisk og udtryk for vestlig kulturimperialisme (Potter 2004: 13). En 
gruppe kritikere gik så lang som til helt at forkaste udviklingsprojektet som værende vestlige løgne 
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og kapitalistisk spin, der dækkede over en udnyttelse af de tidligere koloniserede lande. Kritikken 
affødte den alternative ide om ’udvikling fra neden’ (Development from Below6), det vil sige en 
lokalt orienteret og folkestyret udvikling, der skulle formuleres ”nede fra” i modsætning til ”oppe 
fra” vestlige institutioner som tidligere. 
Det var denne kritik af moderniseringsprojektet og teorierne om alternativ udvikling ”nede fra”, der 
banede vejen for partnerskabsbegrebet. Partnerskabet var således et produkt af en historisk og 
teoretisk udvikling. Selve partnerskabsstrategien forsøgte at inkorporere elementer af alternativ 
udviklingsteori og ideen om folkestyret udvikling for dermed at undgå faldgruberne i den tidligere 
nord-dominerede tilgang. Det skulle ikke længere være eksperter fra nord, der skulle formulere 
målene og strategierne for udvikling men de lokale selv. Samarbejdet med den nordlige NGO skulle 
være styret af idealet om af ligeværd og gensidigt udbytte. 
I formuleringer om partnerskabsidealet finder man derfor teoretisk inspiration fra post-moderne 
udviklingstænkere så som Gustavo Estevas ”Grassroot post-modernism”, Edward Saids 
”Orientalism” og Auturo Escobar. Det er dog vigtigt at fremhæve, at partnerskabsbegrebet ikke 
forkaster ideen om modernisering og udvikling ligesom mange af de post-moderne kritikere, der har 
præget partnerskabsdiskursen. I stedet bærer partnerskabstanken præg af de konstruktive alternative 
tilgange til udvikling, der opstod som resultat af den post-moderne debat. Partnerskabsideens 
opståen kan således ses som et eksempel på, hvordan kritikken af ”udviklingsindustrien” optages af 
”industrien” selv og fører til en justeret diskurs.7 
 
Sideløbende med den akademiske debat indsamlede NGOer og andre udviklingsinstitutioner en 
række praktiske erfaringer med udviklingsarbejdet, der også viste et behov for en ny tilgang til 
arbejdet. Det meste udviklingsarbejde på NGO niveau foregik som ”service delivery” og 
projektbistand. Det viste sig efterhånden, at projektbistanden ikke altid tjente sit formål. For mange 
skoler blev bygget af velvillige donorer, hvor det senere viste sig, at skolerne forfaldt meget hurtigt, 
eller gav ”modtagerne” uoverskuelige udgifter og problemer på lang sigt, når der skulle 
vedligeholdes og betales lærelønninger. Ligeså oplevedes det hvor let projekter, der var 100 % 
donor styrede, kunne obstrueres af modvillig lokalbefolkning eller blot aldrig tage form, fordi der 
ikke var nogen følelse af ejerskab og dermed intet engagement (Postma 1994: 448-49). Disse 
erfaringer førte til ideen om at ”flytte ejerskab” som noget centralt. Man konkluderede, at det ville 
give større succes, hvis man indgik i partnerskab med de folk, man ønskede at ”hjælpe” eller 
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7
 Maria Eriksson Baaz har samme pointe i sin bog The Paternalism of Partnership, s. 169 
Den lille forskel 
Af: Sigrid Kristiansen, Maria Ploug Petersen og Natascha Linn Felix; Foråret 2006 Internationale Udviklingsstudier, RUC, Modul 2. 
 
 
 24 
”udvikle”, blandt andet gennem samarbejde med eventuelt allerede eksisterende NGOer eller 
CBOer8.  
Partnerskabstilgangen blev derfor også en måde at legitimere udviklingsarbejdet på (Postma 1994: 
459, Fowler 2000: 5-7). Den mistillid fra donorer og offentligheden, som opstod, når det viste sig, 
at projekterne ikke havde haft den ønskede virkning, kaldte på en ny legitimering. Begrundelsen for 
arbejdet kunne ikke længere være, at man udførte en opgave som ”gap-fillers”, hvor man bidrog 
med materiel og manpower i ulandene, der hvor det mangler. I stedet blev legitimeringen nu at 
opbygge stærke samfund, og for NGOer handlede det især om stærke civilsamfund. Udvikling 
skulle være participatorisk og kapacitetsopbyggende – i stedet for at give fisk til de sultne, skulle 
man lære dem at fiske selv. Man gik således væk fra det rene service-delivery arbejde og nærmere 
hen imod fortalervirksomhed og kapacitetsopbygning. Partnerskab blev det nye kodeord for ”godt” 
udviklingsarbejde i civilsamfundsorganisationer, og det blev nærmest en selvfølgelighed, at enhver 
NGO skal have en samarbejdspartner i indsatsen for at styrke civilsamfundets rolle i 
udviklingslande. Det er også blevet den danske NGOs vigtigste rolle at opbygge kapacitet i 
partnerorganisationen, så denne på lang sigt kan blive i stand til at varetage de lokale behov. Denne 
udvikling hen imod partnerskabsideen skete således parallelt i civilsamfundsorganisationernes 
praktiske udviklingsarbejde og i den akademiske verden. Den praktiske og den akademiske verden 
inspirerede naturligvis hinanden i processen, og det er vigtigt at pointere, at de to ikke let kan 
adskilles. 
 
Partnerskabet som ideal skulle gerne imødekomme faldgruberne i den tidligere opfattelse af 
udvikling, og derfor er det blevet et ”buzz-word” – fordi det både synes som en langsigtet, holdbar 
løsning og samtidig undgår at være et bedrevidende og envejsstyret projekt fra nord.  
Den danske strategi for støtte til NGOer viser en tro på partnerskab. For overhovedet at kunne 
ansøge om statslige midler til NGO udviklingsarbejde i dag, skal man have en partner. Man kan 
søge om særlige bevillinger til partneridentifikation og partnerudvikling med en 
civilsamfundsorganisation i det land, man ønsker at arbejde i. Der står således i Danidas 
Civilsamfundsstrategi, (Danida 2000d), om den nye rollefordeling mellem danske NGOer og 
partner-NGOer, at der kun i ganske særlige tilfælde kan godkendes projekter med egentlig karakter 
af service-delivery, men at:  
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De danske NGOers opgave bør være at støtte kapacitetsopbygning af deres partnere i 
udviklingslandende med henblik på at disse kan varetage deres medlemmers interesser og 
selv påtage sig fortalervirksomhed og relevante udviklingsaktiviteter. 
Samarbejdspartnerne i udviklingslandene – og ikke de danske NGOer – skal i princippet 
står for den praktiske projektgennemførelse. (Danida 2000c: 50) 
 
Op til udgivelsen af Partnerskab 2000 afholdtes to seminarer mellem Danida og udvalgte NGOer, 
hvori hovedproblemstillingerne i NGO-delen af bistanden diskuteredes, ikke mindst netop ideen om 
partnerskaber mellem syd- og nord NGOer. Gennem referaterne fra seminarerne får man et tydeligt 
billede af, at partnerskabstanken ikke er noget nyt, og ikke en opfindelse på regeringsniveau, men 
en måde at samarbejde på, som sandsynligvis har eksisteret netop i NGOer i lang tid, ind i mellem 
også blot som en selvfølge og ikke som et strategisk valg. Derfor møder kravet om partnerrelation 
heller ikke modstand i sig selv. 
  
Der syntes at være stor enighed om, at fremtidens NGO-aktiviteter og relationer skulle 
“navigeres” af Syd. Den nye rollefordeling mellem Nord og Syd skal resultere i, at “Syd 
iføres førertrøjen”. Ejerskabsdiskussionen blev berørt, og der var enighed om, at i takt 
med at bistanden skulle “navigeres” fra Syd skulle Syd-ejerskabet styrkes. Reel 
indflydelse fra Syd, informeret valg og kvalificerede partnerskaber var nogle af ordene, 
som blev sat på beskrivelsen af det fremtidige samarbejde. (Danida 2000c) 
 
Men hvilken betydning har dette partnerskab for udvikling, og hvilke problemstillinger fører det 
til? Dette emne er siden 80erne blevet diskuteret ganske meget. Flere har påpeget, at partnerskabet 
ligger under for ulige magtforhold, og således kommer til at give skin af at være mere og andet end 
det er. Umiddelbart associeres begrebet med solidaritet og ligeværdighed, men i realiteten er det 
ubetvivleligt, at forholdet bliver skævt, når den ene part har pengepungen. I ovennævnte 
seminarreferat står der således følgende:  
 
… der blev stillet spørgsmål ved, om det er realistisk at stile efter ligeværdigt 
partnerskab. Man måtte erkende uligheden og hellere tale om “makkerskab” eller 
“følgeskab” og facilitatorrollen. Et andet synspunkt var, at partnerskabsbegrebet fortsat er 
relevant, men var blevet gjort indholdsløst af, at store NGO’er proklamerer partnerskab 
med en lille græsrodsgruppe i Syd. Men for mindre og ligesindede organisationer giver 
begrebet fortsat mening. I stedet for at opgive begrebet er der brug for at gøre mere ud af 
at beskrive, hvad partnerskab er. (Danida 2000c: 7)  
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Der kan på lignende vis påpeges mange mangler og uoverensstemmelser, når et ideal om 
partnerskab skal føres ud i virkeligheden, og ind imellem falder kritikken måske også tilbage på 
fraværet af en fælles definition. Derfor vil vi følgende redegøre for det begreb om partnerskab, der 
bruges i denne opgave.  
2.0.0 Definition 
Når vi taler om partnerskaber mellem NGOer i et udviklingsland og NGOer i et donorland, henviser 
vi til en ideel situation af solidaritet mellem to parter, der giver et ligeværdigt samarbejder om et 
fælles defineret mål. Ideelt vil partnerne fungere som hinandens konstruktive modspillere. Målet vil 
være et element i fattigdomsreduktion, hvis man tænker fattigdom i den bredeste forstand som 
mangel på basale ressourcer, uddannelse, sundhed og rettigheder. Det mere specifikke mål vil være 
defineret af mere konkrete behov i den region, samarbejdet fokuserer på og som oftest være 
formuleret af partnerorganisationen. Partnerskabet vil have en vis rollefordeling i og med, at 
partneren i syd implementerer, mens partneren i nord søger om midlerne. Når arbejdet alligevel kan 
siges at være fælles, skyldes det en åben og umiddelbar kommunikation, hvor ingen på forhånd har 
retten til det sidste ord. Styrken ved en sådan relation er netop styrken ved at handle efter det bedste 
argument – jo flere der argumenterer, des stærkere bliver den vedtagne beslutning. Endvidere vil 
der være en grad af læring og kapacitetsopbygning, som strækker sig ud over den enkelte 
projektperiode og gør partneren stærkere på lang sigt.  
Et andet element i partnerskabet er, at initiativet ikke alene kommer af et behov hos nord NGOen 
om at være godgørende, men snarere udspringer af syd NGOens interesse i at forbedre 
levestandarten i lokalsamfundet. Der skal være en ligelig følelse af ejerskab over projektet, for på 
den måde at begunstige processen med mest muligt engagement.  
2.0.1 Opsummering  
Opsummerende kan man sige, at partnerskabet kom som en naturlig følge af en debat om udvikling 
på civilsamfundsniveau og på et akademisk plan. Begrebet rummede de nye ”korrekte” idealer for 
udvikling og blev hurtigt populært og brugt i flæng. Snart blev ”partnerskabet” dog udsat for en 
omfattende kritik, og mens nogle kritikere helt forkaster ideen, forsøger andre at komme med 
forslag til optimering af partnerskabet. Alle kritikere lader dog til at nå frem til den samme pointe: 
at idealet om ægte ligeværdigt partnerskab er umuligt at opnå i praksis. Denne kritik vil vi 
problematisere i vores opgave. 
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Del 3 
I følgende del af opgaven ønsker vi at undersøge, hvorvidt der eksisterer forskelle mellem store og 
små organisationer i deres forhold til omgivelserne. Således ønsker vi at kigge på organisationers 
strukturer og mekanismer gennem organisationssociologien, idet denne gør os i stand til at 
konkludere, at organisationers størrelse og deraf følgende struktur og opbygning præger forholdet 
til omgivelserne. Organisationssociologien fremstår dermed som en teoretisk underbygning af vores 
tese om forskellen mellem store og små organisationer. 
Denne tese undersøger vi i stakeholderanalysen nærmere ved hjælp af de to eksempler Ghana 
Venskabsgrupperne og Mellemfolkeligt Samvirke. Stakeholderanalysen og den efterfølgende 
diskussion eksemplificerer, hvordan to organisationer på grund af deres størrelse forholder sig 
forskelligt til deres ens omgivelser. Således får vi i denne del af opgaven fastslået, at 
organisationers størrelse har betydning for forholdet til omgivelserne. Dette har betydning for den 
resterende opgave, idet vi i del fire netop vil undersøge denne pointe i forhold til 
partnerskabsarbejdet og dermed undersøge opgavens tese om, at vejen til opnåelse af ægte 
partnerskab er kortere for en lille end en stor NGO. 
  
3.0 Organisationsteori 
 
Vi ønsker med dette afsnit at få en bedre forståelse for organisationers opbygning, strukturer og 
mekanismer, og på den måde skabe en teoretisk referenceramme for vores fortsatte analyse. Vi vil 
derfor inddrage visse teorier fra organisationssociologien i overordnede træk. Formålet er at opnå en 
teoretisk baggrund for bedre at kunne karakterisere den opførsel, vi oplever hos de to 
organisationer. Vores tese og vores fund kan således underbygges af de forskellige sociologiske 
teorier om organisationer. Vi vil i det følgende præsentere de relevante grundtanker i 
organisationssociologien og slutteligt fremhæve de pointer, vi ønsker at trække på i opgaven.  
 
Sociologer har gennem mange årtier gjort sig tanker om organisationers struktur og arbejdsmåder, 
og i denne opgave vil vi primært bygge på Richard Scotts gennemgang af teorier om lukkede og 
åbne systemer samt Mary Jo Hatchs artikel om organisationers miljø (environment), der bygger på 
teorier om åbne systemer. Desuden har vi anvendt Dag Ingvar Jacobsen og Jan Thorsviks bog om 
organisationer. Disse tre sociologers værker giver en grundig indføring i organisationssociologiens 
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historie og mange ”skoler” og er et godt fundament for analyse af organisationer. Både Richard 
Scott, Mary Jo Hatch og Thorsvik & Jacobsen forsøger at kombinere de mange perspektiver på 
organisationer og forbinde dem ud fra ideen om, at en situation skal analyseres ud fra så mange 
perspektiver som muligt, for at kunne vurdere brugbarheden af de forskellige analyseredskaber.  
 
Teoretisk set benytter vi os af nyere sociologisk teori, der analyserer organisationer som åbne 
systemer, der fungerer i samspil med omgivelserne. Denne teori udspringer af en historisk 
sociologisk diskussion om, hvorvidt organisationer skal analyseres som åbne eller lukkede systemer. 
Diskussionen starter med at skelne mellem organiske og mekaniske systemer. I en organisation med 
et mekanisk system er forbindelserne mellem ”leddene” begrænsede og formaliserede, og systemet 
bliver derfor rigidt. ”Rationelle” teoretikerne beskriver den mekaniske organisation som en rationel 
model, hvor organisationens struktur er bestående af manipulerende dele. Der er i hvert ”led” fare 
for, at opgaven kan omdesignes, samt arbejdet og ansvaret omfordeles. Derfor må strukturen 
formaliseres og objektiveres. En formalisering af rollerne indenfor organisationen er med at til befri 
arbejdsmiljøet for ”personfnidder” og magtkampe.  
 
Formality facilitates the interaction of the occupants of offices despite their (possibly 
hostile) private attitudes toward one another. Indeed many organisations discourage the 
development of positive sentiments among their members for fear that such emotional ties 
will undermine discipline and judgment and interfere with attempts to deploy participants 
rationally. (Scott 1992: 33) 
 
Organisationsstrukturen bliver altså set som et middel eller et instrument, som kan modificeres for 
at forbedre ”performance”. Den mekaniske model stræber efter højere effektivitet og arbejder derfor 
rationelt hen mod målene.  
 
Den rationelle mekaniske teori blev stærkt kritiseret af sociologer, som mente, at dette perspektiv 
gjorde organisationer til ”maskiner uden mennesker” (Scott 1992: 49) Ifølge disse kritikere kan en 
organisation ikke adskilles fra andre sociale grupper, og den bærer derfor præg af de individer og 
personligheder, der findes indenfor organisationen. Det teoretiske svar på den mekaniske model 
blev natursystem modellen, som lægger mere vægt på normative strukturer og opførsel end de 
formulerede officielle mål for organisationen (Scott 1998: 57). Således kan organisationer ikke ses 
som midler for at nå specifikke mål, men som mål i sig selv. En organisations formelle og 
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standardiserede strukturer vil ifølge denne teori altid blive påvirket af de uformelle strukturer, som 
er formet af individerne. De individuelle deltagere er aldrig bare ”lejede hænder” men bringer deres 
egne ideer, forventninger og værdier ind i organisationen.   
Sådanne uformelle sociale strukturer er blevet karakteriseret som irrationelle og ineffektive af 
”rationelle” teoretikere, men natursystemteoretikere mener i stedet, at centraliserede og 
formaliserede strukturer er dømt til at være ineffektive og irrationelle, fordi de spilder 
organisationens vigtigste ressource: nemlig intelligensen og initiativet fra dets deltagere (Scott 
1998: 60)  
Dette synspunkt førte til ideen om organisationen som en organisme, der er i stand til at adaptere og 
forme sig efter deltagernes karakteristika men også indflydelser fra de ydre omgivelser. Denne 
adaption er nødvendig for selvoprettelse og forsvar af organisationen, hvilket leder os frem til ideen 
om organisationer som åbne systemer. Mens de rationelle, mekaniske teorier og også i høj grad 
natursystemteoretikerne så på organisationer som et lukket system med interne mekanismer, blev 
der nu åbnet op for en teori om åbne, fleksible systemer. Ideen om organisationen som en 
organisme frem for en maskine blev født. 
Ideen om organisationen som et åbent system vandt frem efter 2. Verdenskrig og åbnede op for en 
mere holistisk tilgang, hvor helheden bliver set som mere end summen af delene i analysen af 
organisationen (Scott 1998: 82, 94) Man kunne altså ikke længere analysere en organisation ved 
kun at kigge på de enkelte elementer indenfor den, men også relationen til omverdenen skulle med.  
 
That a system is open means, not simply that it engages in interchanges with the 
environment, but that this interchange is an essential factor underlying the system’s 
viability. (Scott 1998: 82) 
 
Teorien om åbne systemer bliver relevant for vores opgave, idet den legitimerer en 
stakeholderanalyse af de to eksempler. Bag Stakeholderanalysen ligger antagelsen om, at 
organisationer er åbne systemer, som befinder sig i et komplekst afhængighedsforhold af 
omgivelserne. Det gør det relevant at studere disse omgivelser i detaljer. Ifølge teorien om 
”Ressource Dependency” er en organisation skrøbelig overfor omgivelserne på grund af dens behov 
for ressourcer såsom kapital men også andre langt mere diffuse ting som anerkendelse og social 
accept (Hatch 1997: 78) Disse ressourcer kontrolleres af omgivelserne, og det giver omverdenen 
magt. Omgivelserne bruger denne magt til at stille krav om eksempelvis effektiv, organisations 
struktur, processer. Organisationen er altså ikke et lukket system men indgår i en kompleks relation 
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med sin omverden, som den påvirkes og formes af. For at analysere dette afhængighedsforhold må 
”ressourcerne”, som kommer fra denne ydre sfære sorteres efter bestemte principper. Dette vil vi 
komme ind på senere i forbindelse med introduktion af stakeholderanalysen.  
 
For at underbygge vores tese om at små organisationer lettere kan nærme sig partnerskabsidealet 
bruger vi en organisationssociologisk teori om, at små organisationer har større mulighed for at 
være mere organiske og har lettere ved at tilpasse sig det komplekse miljø, som udviklingsbranchen 
er. Denne evne til omstilling, fleksibilitet og adaption kan føre til succes. På den anden side har de 
større organisationer i kraft af deres størrelse i højere grad behov for struktur og formalisering af 
organisationen. Det faktum at en organisation er stor kan betyde, at den er mere uhomogen. Den har 
altså mere behov for struktur og formalisering og bliver dermed mere bureaukratisk og ringere til at 
omstille sig efter omgivelsernes krav (Jacobsen & Thorsvik 2002: 101). En stor organisation 
kommer derfor i højere grad til at ligne den mekaniske model, mens en mindre minder om den 
organiske.  
Richard Scott underbygger denne tese og forklarer den teoretiske forskel på den rationelle og 
natursystemteorien med, at de rationelle teoretikere muligvis mest har koncentreret sig om relativt 
højt strukturerede organisationer, mens natursystem folkene har analyseret den mere ustrukturerede 
ende.  
 
Det er denne teori om åbne systemer, der ligger til grund for vores diskussioner, selvom vi også 
kommer til at trække på teorier om rationalitet, formalisering og formelle overfor uformelle 
strukturer. Hvis man vælger at se organisationer som åbne systemer, er det nødvendigt at foretage 
en analyse af, hvordan organisationen forholder sig til sine omgivelser, hvilket vi vil gøre i den 
følgende stakeholderanalyse. Organisationssociologien kan fungere som et redskab til at forstå 
organisationernes forhold til stakeholderne og være med til at forklare, hvorfor en lille organisation 
kan forholde sig mere fleksibelt til sine omgivelser.   
 
3.1 Præsentation af Stakeholderanalyse  
 
I stakeholderanalysen som følger herefter, vil vi kortlægge og vurdere betydningen af de 
stakeholdere, som påvirker henholdsvis MS og GV. Herefter vil vi undersøge, om der eksisterer en 
forskel på den måde, de to NGOer forholder sig til sine stakeholdere på. Vi kortlægger ikke hele 
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NGOens stakeholderfelt men de udvalgte stakeholdere, som vi mener, lever op til kriterierne for 
betydningsfuldhed - salience (jf. Mitchell, Agle & Wood 1997). Stakeholderanalysen bærer præg af 
en teoretisk kategorisering, som umiddelbart viser, at MS og GV opererer i et temmelig ens felt af 
krav fra stakeholderne. Ifølge vores tese er der dog forskel på stakeholdernes betydning alt efter 
NGOens størrelse. Derfor vil vi uddybe stakeholderanalysen med en diskussion af, hvordan 
NGOerne i praksis forholder sig til stakeholderne. Det vil vise sig, at en stakeholder kan fremstå 
som afgørende ifølge analysen, men ikke nødvendigvis være det i praksis, da dette afhænger meget 
af NGOens måde at tackle stakeholderens krav.  
Formålet med dette er således at få en forståelse af, hvorvidt der er forskel på, hvordan en stor 
henholdsvis lille organisation forholder sig til sine stakeholdere. Foregående afsnit pegede på visse 
forskelle mellem dynamikken i en stor og en lille organisation, og dette vil vi udbygge med en 
stakeholderanalyse, som bliver afgørende for belysningen af forskelle i tilgangen til og 
praktiseringen af partnerskabsarbejdet. 
Brugen af Mellemfolkeligt Samvirke og Ghana Venskabsgrupperne skal forstås som en illustration 
af, hvordan en systematisk undersøgelse som stakeholderanalysen kan foretages, med det formål at 
blotlægge forskelle mellem en stor og en lille organisation. Organisationssociologien giver 
mulighed for at sandsynliggøre, at det vi finder i eksemplerne vil gælde generelt for store 
henholdsvis små organisationer.  
Konklusionen på denne diskussion vil dermed danne grundlag for den videre opgave, idet den vil 
vise, at en stor og en lille NGO har mulighed for at forholde sig vidt forskelligt til én og samme 
stakeholder – heriblandt partneren. Dette vil muliggøre en nuancering af kritikken af partnerskabet, 
idet vi som nævnt ikke mener, at denne kritik tager højde for den mulighed.  
 
3.1.0 Baggrunden for stakeholderteori 
Som nævnt i afsnittet om organisationssociologi ligger der bag stakeholderanalysen en antagelse 
om, at organisationer er åbne systemer, som indgår i et kompliceret og dynamisk 
afhængighedsforhold med omgivelserne. Organisationen har behov for de ressourcer, omgivelserne 
besidder for at overleve: blandt andet kapital og anerkendelse, hvilket giver omgivelserne magt. For 
at kunne analysere dette afhængighedsforhold, må relevansen af disse ressourcer sorteres efter 
principper om betydningsfuldhed. Ellers ville et utal af potentielle interessenter – passive som 
aktive, personer som ting skulle analyseres. En stakeholderanalyse giver mulighed for at gennemgå 
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relevante interessenter efter bestemte kriterier for at fastslå relationen til centret – NGOen. Først må 
begrebet stakeholder forklares udfra stakeholderteori. 
3.1.1 Definition af stakeholder 
Ordet ’stakeholder’ indeholder ordet ‘stake’, som betyder interesse eller andel, og som indikerer det 
at have noget på spil. En stakeholder kan siges at være ”any group or individual who can affect or is 
affected by the achievement of the organization’s objectives” (Mitchell, Agle & Wood, 1997: 854).  
Denne definition er meget bred, idet alle i princippet kan påvirke eller blive påvirket af en 
organisation. Det kan derfor være brugbart at forsøge at snævre definitionen ind således, at det er 
muligt at identificere færre, men til gengæld mere betydningsfulde stakeholdere. Dette vil for os 
være relevant, idet vi netop ønsker at analysere de stakeholdere, som har en reel indflydelse på de 
valgte NGOer. En mere snæver tilgang til stakeholderbegrebet kan bestå i at betragte stakeholdere 
som ”those groups on which the organization is dependent for its continued survival” (Mitchell, 
Agle & Wood 1997: 856). Det er denne tilgang, vi i det følgende har valgt at benytte os af, idet 
denne giver os mulighed for at identificere de stakeholdere, som vi mener, påvirker de valgte 
NGOer.  I udvælgelsen af de relevante stakeholdere bruger vi en normativ tilgang, hvor vi vurderer 
hvilke interessenter, der har indflydelse på NGOerne. De udvalgte stakeholdere er siden blevet 
udpeget og dermed bekræftet af NGOerne selv. 
For at undersøge stakeholdernes betydning for NGOen bruger vi en deskriptiv tilgang, hvilket 
betyder, at vi beskriver den enkelte stakeholder egenskaber. Til det formål har vi valgt at benytte os 
af Mitchell, Agle og Woods teori om stakeholderbetydning. Ved hjælp af denne bliver det muligt at 
klassificere potentielle stakeholdere ved at analysere deres besiddelse af en eller flere af følgende 
egenskaber: magt, legitimitet og presserende karakter – ‘urgency’9 (Mitchell, Agle & Wood 1997: 
854). Hermed bliver det muligt at afgøre, hvorvidt den potentielle stakeholder reelt er en 
stakeholder, og ligeledes bliver det muligt at kategorisere de forskellige stakeholdere i grupper, alt 
efter hvilke egenskaber, de besidder. Stakeholdere er altså ikke én gruppe af forskellige og lige 
betydningsfulde interessenter, men varierer derimod i graden af indflydelse. 
 
I det følgende vil vi kort definere, hvordan egenskaberne magt, legitimitet og ’urgency’ forstås ud 
fra den valgte teori om stakeholderbetydning som beskrevet hos Mitchell, Agle og Wood 1997.  
                                                 
9
 Det engelske ord ‘urgency’ vil optræde i den følgende tekst, eftersom der ikke findes et rammende navneord for det på 
dansk. Det tætteste man kommer, er udsagnsordene ”presserende” og ”hastende” som er mere beskrivende. 
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3.1.2 Magt 
Kan forstås som det at få en aktør til at gøre noget, vedkommende ellers ikke ville have gjort (Dahl 
1957: 855) Der eksisterer forskellige former og midler magt kan udøves på og med (type of 
resources used to exercise power): Den tvingende som baseres på vold, tvang og begrænsninger 
Den nytte/brugsbaserede magt som udøves på baggrund af materielle eller finansielle ressourcer, og 
endelig den normative magt som kan defineres som værende magt baseret på symbolske ressourcer 
såsom prestige og anerkendelse (Mitchell, Agle & Wood 1997: 865). Man har altså magt i den 
udstrækning, man har adgang til en eller flere af disse magtformer. Adgangen til magtformerne 
varierer, og magt kan opnås så vel som tabes. 
3.1.3 Legitimitet 
Begrebet ’legitimitet’ har en normativ kerne, der referer løst til en socialt accepteret og forventet 
struktur eller opførsel. M. C. Suchman (1995) foreslår en bred sociologisk definition, der erkender 
det evaluerende, kognitive og socialt konstruerede ved begrebet ’legitimitet’. Her bliver legitimitet: 
”a generalized perception or assumption that the actions of an entity are desirable, proper or 
appropiate within some socially constructed systems of norms, beliefs and definitions”(Mitchell, 
Agle & Wood 1997: 866). Denne definition antager, at legitimitet betragtes som et ønskeligt socialt 
gode, som dog kan defineres og fortolkes forskelligt. Legitimitet er givet ved den bredeste folkelige 
opbakning og adskiller sig således fra en dagligdagsopfattelse af begrebet, som primært handler om 
juridiske forhold.  
3.1.4 ’Urgency’ 
’Urgency’ eller ”hastekarakter” kan her defineres som en stakeholders krav, der kræver øjeblikkelig 
handling. For at ‘urgency’ kan være til stede, skal to betingelser være opfyldt. Kravet skal være 
tidsfølsomt, det vil sige, at øjeblikkelig handling er påkrævet fra organisationens side. Herudover 
skal kravet være vigtigt eller kritisk for stakeholderen selv (Mitchell, Agle & Wood 1997: 867). 
3.1.5 Generelt 
Ud fra disse egenskaber bliver det muligt at måle en stakeholders betydning. Besidder man blot en 
enkelt af disse egenskaber, er indflydelsen på NGOen begrænset, idet blot at have f.eks. legitimitet 
ikke nødvendigvis medfører indflydelse. Det er derimod gennem besiddelsen af flere, optimalt alle 
tre egenskaber i samspil, at man bliver betydningsfuld, jf. nedenstående figur: 
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 (Mitchell, Agle & Wood 1997: 874) 
 
Besiddelsen af både magt, legitimitet og ‘urgency’ giver status af afgørende (definitive) 
stakeholder, idet NGOen anerkender, at disse karakteristika er til stede hos interessenten. NGOen 
vil med andre ord være nødt til at reagere hurtigt på dette vigtige, legitime og tidsfølsomme krav, 
der stilles fra den afgørende stakeholder.  
Kombinationen af magt og legitimitet men ikke ‘urgency’ gør stakeholderen til en dominerende 
stakeholder (dominant stakeholder). Indflydelsen er sikret, og centeret må forholde sig til denne 
vigtige stakeholder. 
Hvis en stakeholder besidder magt og ’urgency’ men ikke legitimitet, er den en farlig stakeholder 
(dangerous). Den er direkte farlig for centeret men mangler legitimitet. Derfor vil dens krav og 
handlinger ofte bære præg af tvang. 
Endelig forholder det sig ifølge teorien således, at en stakeholder, som besidder ‘urgency’ og 
legitimitet men ikke magt, er en afhængig stakeholder (dependent). Denne type stakeholder er 
afhængig af andre stakeholderes magt for at sætte krav igennem. Fordi magtrelationen mellem 
stakeholderen og centeret ikke er gensidig, må dens interesser varetages af andre stakeholdere med 
den nødvendige magt. Først hvis den afhængige stakeholders krav bliver adopteret af en 
dominerende stakeholder, får den betydning. Ligeledes kan en stakeholder besidde en enkelt 
egenskab og blive en såkaldt hvilende/passiv (dormant), skønsmæssig (discretionary) eller krævende 
(demanding) stakeholder. Jo færre egenskaber, jo mindre betydning for organisationen (jf. Mitchell, 
Agle & Wood 1997).  
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Det er vigtigt at påpege, at en stakeholder har mulighed for at gå fra blot at besidde en enkelt 
egenskab til at besidde to eller alle tre, idet systemet er dynamisk (Mitchell, Agle & Wood 1997: 
870) Magtstrukturer ændrer sig, og begivenheder kan opstå, der kan give en stakeholder ‘urgency’, 
legitimitet eller magt. Det er derfor ikke et statisk billede, som en undersøgelse af en NGOs 
interessenter og disses betydning vil blotlægge. Herudover er det vigtigt at tilføje, at opfattelsen af, 
hvorvidt man som stakeholder besidder disse egenskaber, kan variere. Det er ikke nødvendigvis 
sikkert, at der er overensstemmelse mellem den givne NGO og den pågældende stakeholder, om 
hvilke egenskaber stakeholderen besidder. Det er centeret/NGOens opfattelse af stakeholderen, der 
afgør dennes betydning (Mitchell, Agle & Wood 1997: 871).  
 
3.2 Stakeholderanalyse 
 
Vi vil i det følgende beskæftige os med stakeholderne én efter én, først ved at fastlægge deres 
betydning for NGOen set i lyset af teorien om magt, legitimitet og ‘urgency’, og dernæst ved at 
forholde dette til vores interviews og det organisationssociologiske afsnit. Det vil fremgå ud fra 
teorien, at forholdet til stakeholderne er forholdsvist ens for de to organisationer, mens den 
efterfølgende diskussion vil påvise, at NGOerne i praksis forholder sig forskelligt til stakeholderne 
alt efter organisationens størrelse.  
Som tidligere understreget anvender vi her Ghana Venskabsgrupperne og Mellemfolkeligt 
Samvirke som eksempler på den systematiske analyse, stakeholderteorien giver os redskab til at 
foretage. Målet er at blive klogere på, hvorledes disse to organisationer i egenskab af at være en stor 
og en lille forholder sig til det stakeholderfelt, der er omkring dem. Samtidig ønsker vi at 
understrege, hvordan dette sandsynliggør en generel konklusion vedrørende store og små 
organisationers ageren i forhold til deres stakeholdere.  
3.2.0 Stakeholderfeltet 
Efter en normativ udvælgelse af stakeholdere er følgende valgt til analysen af NGOernes felt:  
• Medlemmerne af organisationen 
• Offentligheden og medierne 
• Danida 
• Partneren i Syd 
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Danida og medlemmerne er valgt som stakeholdere ud fra den betragtning, at såvel GV som MS 
begge nævner disse som betydningsfulde stakeholdere. Herudover er opgavens fokus på 
partnerskab, og idet både GV og MS’ arbejde i høj grad bygger på dette, bliver det relevant at gå 
ind og placere partneren som stakeholder og dermed undersøge hvilken betydning partneren i syd er 
indehaver af. Desuden nævner Annelie Abildgaard og Thomas Ravn fra GV selv partnerens store 
betydning for organisationen, hvilket endvidere retfærdiggør en stakeholderanalyse af partneren. 
Den danske offentlighed og medierne er tilmed udvalgt til at være stakeholder, idet disse er 
medbestemmende for NGOernes status som folkeligt forankrede interesseorganisationer. Desuden 
har medierne som bekendt en afgørende betydning for organisationens renommé. Steen Folke 
nævnte selv offentligheden som stakeholder i forhold til MS.  
De to stakeholderes felt er meget ens, og derfor kan vi foretage en fælles analyse. 
3.2.1 Medlemmerne  
Magt:  
Medlemmerne af den danske NGO er en vigtig stakeholder, idet de ikke alene besidder en 
nytte/brugs baseret magt i kraft af deres finansielle støtte, men også udgør selve NGOen. 
Selvom der netop i 2005 til 2007 sker ændringer på området for NGOer med rammeaftaler, som 
betyder at de skal skaffe en stigende procentdel af deres indkomst fra medlemmer, må det dog siges, 
at medlemmernes nytte/brugsbaserede magt er begrænset. Som det ser ud nu, strammes kravet til, at 
NGOerne fra 2007 skal skaffe 10 % af budgettet, hvilket ikke kan siges at være budgetbærende, og 
den nytte/brugsbaserede magt er derfor stadig ikke stor. Medlemmerne synes derfor i højere grad at 
have en stærk normativ magt, idet de er en symbolsk ressource – de er så at sige beviset på den 
folkelige forankring. En ikke-statslig organisation skulle gerne, som det ligger i navnet, være en 
folkeligt forankret organisation. Medlemstallet bliver dermed en slags indikator for den folkelige 
opbakning. Det bliver dog til stadighed diskuteret, hvorvidt det kan kaldes en folkelig organisation - 
og forankring, hvis en organisation driver udviklingsarbejde for f.eks. 90 % statslige midler. Den 
symbolske værdi er derfor vanskelig at fastsætte. På den ene siden er NGOen afhængige af den for 
at kunne kalde sig en ikke-statslig organisation og på den anden side, fylder medlemmerne ganske 
lidt i regnskabet i forhold til Danida. 
 
Legitimitet:  
Legitimitet er en normativ størrelse, men det kan argumenteres, at medlemmerne har legitimitet, 
idet de er NGOen og udgør den folkelige basis og forankring. I en folkelig organisation er folkets 
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stemme legitim (jf. ovenstående definition af legitimitet, som adskiller sig fra en juridisk 
bestemmelse af ordet). Uden medlemmer blandt den almindelige befolkning ville NGOen ikke 
kunne være ”non-governmental”. Deres krav må derfor siges at være legitime, uanset hvor i 
organisationen de bliver stillet fra, og hvordan ledelsen forholder sig til dem.  
For både MS og GV gælder det, at medlemmernes krav er legitime, idet medlemmerne udgør 
organisationens brede base. Uden medlemmer eksisterer en ikke-statslig organisation ikke.  
 
‘Urgency’:  
Potentielt set kan der opstå situationer, hvor medlemmernes krav bliver presserende og 
tidsfølsomme. Det kan ske, hvis en skandale kommer frem om medlemmer af bestyrelsen, 
uenigheder om regnskabet eller lignende, men dette er dog ikke et konstant forhold. Man må gå ud 
fra en vis konsensus om mål og arbejdsmetoder indenfor en organisation, der netop består af 
mennesker, der tilslutter sig de samme mål og værdier i en frivillig organisation. Medlemmer skal 
derfor ikke ses som en konstant lurende trussel mod den organisation, de frivilligt er medlemmer af 
men som magtindehavere, der potentielt set kan tænkes at have en pressende indflydelse, der ikke 
vil kunne ignoreres af ledelsen. Dette gælder for såvel GV som for MS.  
 
3.2.2 Diskussion af medlemmernes rolle som stakeholder 
Ud fra ovenstående burde det gælde for både MS og GV, at medlemmerne anses som værende en 
”dominerende” stakeholder, idet deres krav har både magt og legitimitet (jf. ovenstående figur fra 
Mitchell, Agle & Wood). En dominerende stakeholder er på grund af sin magt og legitimitet sikret 
en vis indflydelse, og centeret kan ikke ignorere den. Endvidere kan man forestille sig situationer, 
hvor medlemmernes krav bliver tidsfølsomme, og dermed bliver medlemsskaren en ”afgørende” 
stakeholder med betydelig indflydelse på organisationen som følge. 
 
Med ovenstående kategorisering af medlemmerne in mente, vil vi nu se på, hvordan 
organisationerne reelt forholder sig til medlemmerne som stakeholder.  
Som nævnt skal der være overensstemmelse mellem organisationen og stakeholderen, om hvilke 
egenskaber stakeholderen besidder. Det er således organisationens opfattelse af stakeholderen, som 
afgør betydningen af denne. Denne pointe bliver relevant for MS’ vedkommende, idet der er stor 
forskel på den indflydelse, medlemmerne besidder ifølge stakeholderanalysen og deres indflydelse i 
praksis. På trods af, at medlemmerne besidder både magt og legitimitet og dermed er en 
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dominerende stakeholder, har MS tilsyneladende problemer med at få skabt plads og rum for de 
medlemmer, der gerne vil gøre noget mere aktivt for organisationen. Ifølge Steen Folke har MS 
ikke haft ”overskud til at tage hånd om en gruppe unge, der kommer og vil lave noget” (MS 
Interview: 4). Han udtrykker et ønske om at skabe et ”blomstrende aktivist miljø” indenfor MS, 
men skønt der eksisterer et ønske om at gøre plads til medlemmerne, er det altså ikke lykkedes at 
prioritere dette tilstrækkeligt, og det har vist sig i praksis at være vanskeligt (MS Interview: 4). 
Forklaringen på problemet er ifølge Folke, at sekretariatet og bestyrelsen ”har så travlt med at få 
tingene til at hænge sammen” og derfor ikke har haft tid eller overskud til at give plads til de aktive 
medlemmer. De almindelige medlemmer får med andre ord ikke en betydelig indflydelse i 
dagligdagen. På grund af MS’ størrelse er strukturen mere hierarkisk end flad, og medlemmerne 
befinder sig ikke øverst i hierarkiet.  Som følge heraf er medlemmerne i realiteten ikke den 
dominerende stakeholder, som de ud fra analysen fremstår som. Idet medlemmerne ikke formår at 
opnå indflydelse, besidder de ingen reel magt og bliver dermed mere organisationens samvittighed 
end en reel magtfaktor.  
 
På grund af GVs mindre størrelse fremstår strukturen mere flad, end det er tilfældet hos MS, lige 
såvel som organisationen lader til at fungere mere dynamisk. GV involverer medlemmerne i det 
daglige arbejde og udnytter således den ressource, der ligger i en medlemsskare. Et eksempel på 
dette ses i den måde Silkeborg Højskole kom til at spille en stor rolle for GV. Højskolen startede et 
ulandsprojekt og ønskede at samarbejde med GV. Samarbejdet kom i gang, og højskolen med dens 
elever blev hurtigt en vigtig interessent for GV. Ifølge GVs egen beskrivelse har samarbejdet været 
dynamisk, og der er blevet nedsat et venskabsudvalg, der tager sig af og lytter til højskolens og 
elevernes forslag. På den måde er en gruppe ikke-stakeholdere blevet til vigtige interessenter med 
indflydelse på GVs struktur. Når Annelie Abildgaard og Thomas Ravn siger: ”alle medlemmerne 
har en meget stor stake i hvad der foregår”, lader dette til at være sandt i praksis (GV interview: 2).  
Afgørende for medlemmernes betydning som stakeholder er, at centret har accepteret, at 
medlemmerne og potentielle medlemmer har magt, og dermed bliver en dominerende stakeholder. 
Denne accept af stakeholdernes magt bliver netop mulig på grund af GVs lille størrelse og, som 
følge deraf, højere grad af fleksibilitet overfor stakeholderne og disses krav. 
 
MS og GVs forskellige forhold til medlemmerne som stakeholdere stemmer overens med det 
organisationssociologiske perspektiv i dens fokus på formalisering overfor fleksibilitet. Initiativer 
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fra medlemmer og forslag fra enkeltpersoner hører til i det, man ville kalde de uformelle strukturer i 
modsætning til de formelle standardiserede strukturer. Mens ”rationelle” organisationsteoretikere og 
mere formaliserede organisationer ser uformelle strukturer som irrationelle og ineffektive, opfatter 
de ”åbne system” teoretikere og de mere organiske systemer netop disse som organisationens 
vigtigste ressource - nemlig initiativet fra selvstændige individer (Scott 1998: 60). Ifølge 
organisationssociologien er GVs eksempel ikke alene en indikation på, at organisationen er et 
organisk og åbent system, der fungerer i samspil med omgivelserne. GVs forhold til medlemmernes 
initiativer er også et eksempel på, hvordan de uformelle strukturer påvirker systemet og her får 
plads til at forme strukturen. Når en organisation som MS ikke på samme måde tillader, at de 
uformelle strukturer får plads, tyder det på, at arbejdsgangene og procedurerne er mere 
formaliserede og mindre fleksible.  
Denne forskel mellem MS og GV ud fra det organisationssociologiske perspektiv bunder som 
nævnt i organisationernes størrelse. Idet GV er en mindre NGO, eksisterer der ikke samme behov 
for struktur og formalisering, som en større NGO ville have behov for. Derfor er der netop plads til 
at reagere på omgivelsernes krav, uden at det går imod organisationens struktur. MS vil til gengæld, 
på grund af sin størrelse, have et behov for formalisering: regler, rutiner og procedurer (Jacobsen & 
Thorsvik 2002: 102).  
Vi kan dermed konkludere, at skønt en stakeholderanalyse tillægger medlemmerne hos GV og MS 
samme rolle som dominerende stakeholdere for organisationerne, har det vist sig, at der er stor 
forskel på, hvilken betydning medlemmerne i praksis har hos de to organisationer. Denne forskel i 
medlemmernes indflydelse bunder således i de to organisationers forskellige størrelse, som bevirker 
en henholdsvis flad og hierarkisk struktur. Den forskellige struktur hos GV og MS har videre 
indflydelse på, hvordan organisationerne forholder sig til det omkringliggende miljø. Forholdet til 
medlemmerne hos de to organisationer fortæller dermed, hvordan de arbejder og prioriterer. Man 
kan således ikke kun drage konklusioner om medlemmernes indflydelse men også sige noget om, 
hvordan de to organisationers centre er i stand til at inkorporere og omstille sig efter vigtige 
stakeholderes krav og ønsker. Hvis en organisation som MS ikke er i stand til at anerkende en 
dominerende stakeholders magt, vil den så anerkende en afgørende stakeholder som eksempelvis 
partnerens magt? Analysen af medlemmerne som stakeholder for MS og GV har vist, at der er stor 
forskel på teori og praksis. En NGO skal anerkende stakeholderens magt, før denne får betydning.  
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3.2.3 Offentligheden 
Offentligheden defineres bredt som værende især den danske befolkning og det danske politiske 
system men også medierne i forhold til MS og GV. 
 
Magt:  
Offentlighedens holdning og mediernes omtale besidder en indirekte nytte/brugsbaseret magt, idet 
både GV og MS i høj grad er finansieret af offentlige midler. Dermed kan god eller dårlig omtale 
forestilles at påvirke NGOens eksistens i positiv eller negativ retning, da eksempelvis dårlig omtale 
eller skandaler med stor sandsynlighed vil kunne føre til nedskæringer i de offentlige midler. 
Magten er også normativ, da god omtale giver prestige og anerkendelse. Endelig kan offentligheden 
og medierne siges at besidde en tvingende magt, idet de kan tænkes at begrænse det daglige arbejde 
– ikke kun på et økonomisk plan men også på et symbolsk. Hvis et NGO projekt bliver hængt ud 
som værende skandaløst eller som snyd, kan konsekvenserne være af både økonomisk art, men også 
symbolsk idet dens visioner, idealer og mål bliver betvivlet. Offentligheden er imidlertid så bred en 
gruppe, at det vil afhænge meget af den enkelte situation, hvilken form for magt man tillægger 
stakeholderens krav.  
 
Legitimitet:  
Som grundprincip kan man sige, at enhver organisation bør kunne stå til ansvar over for 
offentligheden. Når skatteydernes penge bliver brugt på tilskud til en organisation, må de krav 
offentligheden stiller til den også være legitime (jf. ovenforstående definition af legitimitet). Dog, 
som nævnt, er medierne/offentligheden en så diffus størrelse, at de enkelte krav må vurderes af 
organisationen. Medierne kan tænkes at stille urimelige krav eller forfalske et billede af 
organisationen. På samme måde kan offentligheden være uvidende om faktorer, der gør, at NGOen 
har legitime grunde til ikke at efterkomme kravene. Igen er det dog som grundprincip vigtigt, at 
organisationen uanset arbejdsfelt kan stå til regnskab overfor pressen og involvere offentligheden i 
dens arbejde. Derfor må offentlighedens krav siges at være legitime. 
 
‘Urgency’:  
Potentielt set kan medierne og offentligheden stille krav til NGOen, som vil influere øjeblikkeligt 
på dens daglige arbejde. Det kunne føre til tidsfølsomme krav, som foreningen må forholde sig til. 
Det generelle forhold er dog, at offentligheden og mediernes krav ikke konstant har karakter af hast. 
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3.2.4 Diskussion af offentlighedens rolle som stakeholder 
Idet offentligheden er et forholdsvis vidt begreb, der inkluderer både befolkningen, medierne og det 
politiske system er det ikke så ligetil at fastslå, hvilken type stakeholder offentligheden 
repræsenterer. Først når organisationen har vurderet stakeholderens krav i den enkelte situation, kan 
stakeholderbetydningen slås fast. Overordnet vil besiddelsen af magt og legitimitet dog siges at 
være de mest fremherskende egenskaber, og man kan derfor kategorisere offentligheden primært 
som en dominerende stakeholder, med mulighed for at avancere til en afgørende stakeholder, hvis 
‘urgency’ opstår, eller degradere til hvilende/passiv eller skønsmæssig stakeholder. 
I modsætning til medlemmerne kan den brede offentlighed og medierne ikke siges at være en del af 
en egentlig konsensus omkring den enkelte organisations visioner og daglige arbejde, skønt der kan 
være en konsensus om behovet for civilsamfundsorganisationer i det danske samfund generelt.  
 
Det interessante er imidlertid, hvordan organisationen forholder sig til denne stakeholder – 
offentligheden. Når det kommer til spørgsmålet om, hvorvidt MS er afhængig af offentlighedens 
syn og mediernes omtale svarer Steen Folke: ”Selvfølgelig er MS det. Fordi man altså får disse 
offentlige midler til at køre et ret stort program i syd…” (MS interview: 5) og påpeger videre ”Det 
er jo vigtigt for os, hvordan offentligheden reagerer på det, vi gør”. (MS Interview: 5). Indirekte har 
offentligheden og medierne altså en nytte/brugsbaseret magt overfor MS, idet MS i høj grad er 
finansieret af offentlige midler. Endvidere kan offentlig omtale, positiv såvel som negativ, 
forestilles have en påvirkning på disse midler. Ligeledes kan også de private bidrag tænkes at 
formindskes i kølvandet på negativ omtale af MS som organisation. Eftersom alle bidrag er 
frivillige, og der findes mange andre alternativer til en udviklingsorganisation som MS, er der 
sandsynlighed for medlemsflugt, hvis der bliver sat spørgsmålstegn ved MS’ arbejde. Omvendt kan 
man forestille sig, at god omtale vil føre til ekstra bidrag og øget medlemstal. 
I perioder med lille eller ingen opmærksom på MS, spiller offentligheden og medierne ikke nogen 
afgørende rolle. Dog har MS enkelte gange været i mediernes søgelys, som da de udtrykte støtte for 
et projekt om at bygge en moske i Århus. Dette bevirkede, at offentligheden som stakeholder 
avancerede fra en dominerende stakeholder til en afgørende. Det er Steen Folkes indtryk, at særlig 
højrefløjen i dansk politik ikke var enig eller tilfreds med udtalelsen vedrørende moskébygning fra 
MS, og MS frygtede negative konsekvenser ved finanslovsforhandlinger på grund af episoden. At 
MS kort efter fik skåret deres bevillinger, fik flere indenfor organisationen til at forbinde 
nedskæringerne med udtalelserne om moskeen. Konsekvensen blev ifølge Steen Folke en form for 
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indførelse af selvcensur (MS interview: 6). Med selvcensur menes en øget opmærksomhed på 
konsekvenserne af udtalelser til pressen og udtrykte politiske holdninger på vegne af 
organisationen. Offentlighedens og mediernes opmærksomhed fik altså indirekte indflydelse på det 
daglige arbejde i MS. Dette er et eksempel på, at en ikke-statslig organisation er så afhængig af 
statslige midler, at forholdet til det politiske system bliver afgørende for fortsat overlevelse. 
Offentligheden og medierne er dermed en betydningsfuld stakeholder, der skal tages hensyn til især 
i tider med konfrontation og uenigheder.   
 
GV nævnte ikke selv offentligheden og medierne som en stakeholder for organisationen, selvom der 
umiddelbart må gælde samme forhold – nemlig at dårlig omtale er farlig for pengepungen. Den 
tvingende, nytte/brugsbaserede og normative magt er derfor på samme måde potentiel og aktuel i 
forholdet mellem offentligheden, medierne og GV. Når det er sagt, er det væsentligt at understrege, 
at en forholdsvis lille venskabsforening som GV får meget lille eller næsten ingen landsdækkende 
medieopmærksom i det daglige. Og eftersom GV ikke selv bragte emnet på banen, ville det være 
kunstigt at argumentere for, at offentligheden og medierne har en afgørende betydning og samme 
grad af magt, som det er tilfældet med MS. Der findes et utal af NGOer i Danmark, og mediernes 
interesse for dem er ikke stor. Man kunne dog forestille sig, at mediedækning i medlemmernes 
lokalområder kunne have en positiv eller negativ effekt på organisationen.  
 
En forskel på hvordan store og små NGOer forholder sig til offentligheden og medierne er, at når 
organisationer bliver så store som MS, og bliver toneangivende medspillere i den politiske debat, så 
opstår der et større afhængighedsforhold til den offentlige mening og mediernes omtale. I visse 
situationer vil dette kunne påvirke muligheden for fleksibilitet i prioriteringer i forhold til resten af 
organisationens arbejde – herunder arbejdet ude i verden med partneren. Når man derimod stadig er 
en lille organisation, der allerhøjst fanger lokalmediernes interesse, bliver ens standpunkter og 
handlinger ikke nationalt kendt, og det er alt andet lige nemmere, at kontrollere sit omdømme 
lokalt, end nationalt. Dette giver altså en frihed i forhold til prioriteter i arbejdet.   
3.2.5 Danida 
Magt: 
Som modtager af Danidas midler er det ikke blot op til NGOerne selv at bestyre og forvalte 
partnerskab og penge, som de lyster. Derimod er der krav og retningslinier, som skal følges for at 
være berettiget til støtten. Blandt andet omfatter kravene identifikation, forberedelse, iværksættelse, 
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gennemførelse, monitorering og evaluering af de planlagte aktiviteter (Udenrigsministeriet 2004: 3) 
Det er som følge heraf muligt for Danida at få NGOerne til at indføre procedurer og ændringer, som 
de givetvis ikke ellers ville have foretaget, og man kan derfor kategorisere Danida som indehaver af 
magt. Dette illustreres eksempelvis med bortfaldet af oplysningsbevillingen og kravet om 
egenfinansiering, som for mange NGOer betyder massive besparelser og store ændringer. Når det 
kommer til den specifikke magtform, må det siges at være den nytte/brugsbaserede, som er den 
dominerende ud fra den finansielle støtte, Danida yder. I kraft af den nytte/brugsbaserede magt 
bliver det også muligt at betragte Danida som indehaver af den tvingende magt, idet Danida via 
nedskæringer, omlægning af støtte etc. kan tvinge NGOerne til at foretage store ændringer. Man 
kan også forestille sig, at Danida er indehaver af den normative magt, idet den finansielle støtte fra 
Danida kan ses som en form for ”blåstempling” eller anerkendelse, hvilket kan have betydning for 
NGOen i andre sammenhænge. Denne antagelse kan dog også problematiseres, idet man kan 
forestille sig, at der kan være anerkendelse i at ”stå på egne ben” og netop ikke modtage støtte fra 
Danida. Netop dette afhænger måske af størrelsen, da en lille NGO kunne tænkes at sætte større pris 
på en blåstempling, fordi den ikke er kendt af befolkningen, som en større er det.  
 
Legitimitet:  
Hvorvidt man kan betegne Danidas krav som legitime eller ej, er værd at diskutere, hvis man tager 
udgangspunkt i ovenstående definition af legitimitet, som ikke vægter det juridiske, men i stedet 
den folkelige opbakning som legitimeringsgrundlag.  
På den ene side kan man sige, at Danida er en del af Udenrigsministeriet og dermed repræsenterer 
den danske stats ønsker og krav, når det gælder NGOer og partnerskabsarbejde. Ligeledes må 
Danidas ønsker om rapportering og diverse retningslinier ses som et legitimt ønske om at skabe 
sikkerhed for, at de finansielle ressourcer udnyttes på den bedst mulige måde og med det bedst 
mulige resultat til følge. I princippet har en donor et legitimt krav til en modtager om fornuftig 
forvaltning. På den anden side er Danida et embedsværk, som ikke er folkevalgt og dermed ikke 
kan siges at repræsentere folket, ligesom det heller ikke udskiftes ved regeringsskift. På trods af, at 
Danida har en række legitime krav som donor, kan det siges, at det bliver problematisk og 
illegitimt, når en ikke-folkelig instans får afgørende betydning over en folkelig organisation.  
Derfor finder vi det vanskeligt at afgøre, om Danidas krav er legitime, og må slutte at dette er meget 
kontekstafhængigt.  
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’Urgency’:  
Danida må siges at besidde ‘urgency’, idet de opfylder både betingelsen om tidsfølsomhed samt 
betingelsen om, at kravet skal være vigtigt for stakeholderen selv. Tidsfølsomheden repræsenteres 
af Danida i og med, at kravene om opfyldelse af specifikke retningslinier og principper skal ske 
indenfor en given periode. Endvidere er opfyldelsen af kravene vigtig for Danida, hvilket 
understreges af, at Danida er villig til at afslutte den økonomiske støtte, hvis kravene ikke opfyldes.  
3.2.6 Diskussion af Danidas rolle som stakeholder 
Idet vi har haft svært ved at afgøre, hvorvidt Danida besidder legitimitet, bliver en endelig 
stakeholderkategorisering vanskelig. Således vil Danida fremstå som en ”farlig” stakeholder for 
både GV og MS, hvis man betragter Danida som indehaver af magt og ‘urgency’ men ikke 
legitimitet og, som en ”afgørende” stakeholder hvis Danidas krav endvidere anses for legitime. På 
trods af vores tvivl om Danidas tilhørsforhold, har Danida dog, hvad enten den fremstår som en 
”farlig” eller ”afgørende” stakeholder, en betydelig indflydelse på både GV og MS, som i begge 
tilfælde må forholde sig til – og reagere på – Danidas krav. 
 
I interviews med repræsentanter for MS og GV kom der flere eksempler på situationer, hvor 
Danidas indflydelse blev afgørende for organisationernes arbejde. Derfor lader det til, at Danida 
også i praksis har stor indflydelse på NGOernes beslutninger, uanset deres størrelse. I det følgende 
afsnit vil vi derfor undersøge dette nærmere. Dette vil senere være relevant for os i forhold til 
undersøgelsen af partnerskabsarbejdet, da kravene fra Danida kan påvirke NGOens forhold til 
partneren. Det er derfor væsentligt at klarlægge, hvordan NGOerne forholder sig til disse krav.  
 
GV og Danida 
Danidas rolle er tydelig og fremtrædende i hverdagen for de to organisationer. Som et eksempel kan 
nævnes, at det tog GV syv år at få realiseret en idé om at starte en lokalradio i Ghana, fordi 
projektet først skulle godkendes af en skeptisk Danida (GV Interview: 3). Annelie Abildgaard 
fortæller om ideen og beslutningen:  
 
Vi ville enormt gerne lave noget radio – lokalradio, for ”the locals”, som når langt ud 
til en analfabetisk befolkning og så videre – alle de gode argumenter, og det er en 
beslutning, som Danida med forskellige argumenter har været med til at udskyde i 
rigtig mange år. (GV Interview: 3) 
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Konklusionen for GV blev, at forholdet til Danida og de gældende politikstrategier spiller en 
afgørende rolle i sådan en proces. (GV Interview: 3) Både GV og MS er afhængige af Danidas 
støttemidler for deres fortsatte overlevelse, og er derfor tvunget til at samarbejde og tilpasse sig 
Danidas krav i alle sammenhænge.  
GV har således måtte ændre struktur mange gange efter dialog med konsulenter udsendt fra Danida, 
for bedre at kunne leve op til Danidas krav om bestemte rapporteringsformer. I starten oplevede GV 
Danidas krav som absurde, og især i starten var det vanskeligt at omstille sig til kravene. Thomas 
Ravn fra GV fortæller:  
 
I starten skrev vi simpelthen bare en lang stil om, at vi gerne ville have nogle penge, fordi vi 
havde et venskabsprojekt i Ghana. Det var tilbage i 1984-85, da vi første gang skulle søge 
Danida, der var der slet ikke sådan nogle skemaer (…) Og så på et tidspunkt kom der en 
’project completion report’, som vi fik et krav om (…) og det var sådan: jamen pengene er jo 
brugt, og I har fået én rapport – så hvad skal det til for? Det er jo frivilligt arbejde det her, og 
hvad skal der stå i sådan en? (GV Interview: 9) 
 
Forholdet til Danida har endvidere skabt en vis splittelse i GV gennem tiderne. Enkelte medlemmer 
er blevet stødt fra og har syntes, at man i opfyldelsen af Danidas krav har ’givet køb på alle 
principperne’. Dette har især været i situationer, hvor projektbevillingen ville frafalde, hvis ikke 
man var enig med Danidas konsulenter om metoden. (GV interview: 10) Her blev GVs ideologi 
udfordret af den bevilgende myndighed, og det skabte uenighed og splittelse i organisationen. Skønt 
samarbejdet med Danida blev karakteriseret som styrende og som noget, der ”fylder meget” i det 
daglige arbejde hos GV, har det også været med til at kvalitetsudvikle GVs projekter, og 
samarbejdet med konsulenter og rådgivere er gennem tiden blevet stadig mere værdsat af GV (GV 
interview: 4).  
 
MS og Danida 
Danidas indflydelse er, som det er tilfældet ved GV, også betydelig for MS. I 2004 blev 85 % af 
MS’ aktiviteter finansieret af Danida, som støttede med i alt 167,5 mio. kr. (Danida 2004: kap. 16). 
Danida har derfor meget at skulle have sagt i forhold til organisationen. Steen Folke nuancerer dog 
også MS’ forhold til Danida i interviewet. Han påpeger, at på trods af at Danidas krav på visse 
punkter kan betragtes som en spændetrøje, bidrager institutionen med mangt og meget udover den 
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finansielle støtte. Ifølge Steen Folke er det for NGOer vigtigt med en vis form for professionalisme, 
hvilket Danida kontribuerer til (MS Interview: 6).  
Primært argumenterer Steen Folke dog for, at Danidas indflydelse er så central, at den ikke er 
”vældig befordrende for fornyelse og alternative tankegange og forslag”10 (MS interview: 6) Steen 
Folke nævner som et kritikpunkt af Danidas store indflydelse, at det kan have en vis strømlignende 
effekt, når alle forslag skal over Danidas bord (MS interview: 6). Den forskelligartethed, folkelige 
organisationer gerne skulle sikre, er derfor i fare for at blive ensrettet. En reel fare ved denne 
donorafhængighed, som NGOerne oplever, er at de ikke i så høj grad bliver kritiske modspillere til 
Danida, som de ideelt set burde være. Som Steen Folke påpeger:  
 
Altså der er både en, hvad skal vi sige, en vis forsigtighed, trods alt, overfor hvad vi 
melder ud med tanke på Danida (…) hvor man altså hele tiden overvejer, hvad for en 
kritik kan man komme ud med. Der er der altså en vis selvcensur… (GV Interview: 6).  
 
På grund af afhængigheden af bevillinger fra Danida tøver MS derfor med at gå ind og udøve kritik 
af Danida, hvilket der ellers kan argumenteres for, at der er et behov for, hvis også Danida skal 
udvikle sig løbende.  
 
Danidas betydning 
Konklusionen på Danidas indflydelse som stakeholder bliver, at skønt begge organisationer 
erkender, at en vis grad af krav og rutiner er nødvendigt for at opnå en professionalisme og 
organisationsudvikling, er der også problemer ved Danidas rolle som stakeholder, idet den kan blive 
en hindring for forskellighed og variation i NGO miljøet. Hvis Danida prioriterer en bestemt form 
for projekter, vil alternative tilgange og ideer med stor sandsynlighed ikke have let ved at få støtte. 
De faste rammer og rapporteringssystemer går desuden imod ideen om fleksibilitet og gensidig 
organisationsudvikling i partnerskabet. Herudover er der en fare for, at de mange krav til 
rapportering og logframe-skemaer medfører et stort bureaukrati, som kan være svært eller uønsket 
for især en lille organisation at bære. Dette vil vi vende tilbage til i afsnittet om bureaukratiske 
systemer.  
Danidas indflydelse på MS og GV er dermed i teorien såvel som i praksis massiv for både en 
mindre NGO som GV og en større som MS. Dog kan man forestille sig, at der i forhold til 
                                                 
10
 MS udtalelser om Danida skal ses i det lys, at MS netop har fået skåret i deres bevillinger, og at det har haft store 
følger for organisationen. Det er derfor muligt, at synet på Danida som en hæmmende faktor snarere end en vigtig 
samarbejdspartner er mere fremtrædende i disse tider. 
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partnerskabsarbejdet kan eksistere en nuance alt efter NGOens størrelse. Via Danida påfører 
NGOen i nord partneren i syd en stor mængde bureaukratisk arbejde. Samtidig får nord NGOen 
rollen som kontrollør af sydpartnerens rapporteringsarbejde og bliver dermed mellemleddet mellem 
Danida og syd NGOen, der skal stå til ansvar overfor Danida først og fremmest og sikre opfyldelsen 
af kravene. Dette er med til at skabe et ulige magtforhold og en skæv opgavefordeling. Dog kan 
man forestille sig, at en mindre NGO som GV med en enkelt partner, i højere grad end en stor NGO 
som MS med 200 partnere, kan mindske det ulige magtforhold. Dette kan ske ved et tæt samarbejde 
med partneren om det bureaukratiske arbejde som GV. Denne nuance ændrer dog ikke på den 
overordnede konklusion, som er, at Danida som stakeholder har en afgørende indflydelse på både 
små og store NGOer i kraft af sin finansielle støtte. 
3.2.7 Partneren 
Magt: 
Idet syd-partneren udgør halvdelen af partnerskabet, er det væsentligt at se på, hvilken magt den 
besidder som stakeholder ifølge analysen.  
Når det gælder den specifikke magtform, kan man konstatere, at partneren indirekte besidder den 
nytte/brugsbaserede magt. Danida yder kun støtte til danske NGOer hvis de har en partner, og det 
betyder, at partneren indirekte bliver i besiddelse af den nytte/brugsbaserede magt. Kigger man på 
den normative magt må man sige, at også partneren i syd besidder denne.  Partnerskabsarbejdet 
sikrer de danske NGOer både anerkendelse og prestige, idet partnerskabsarbejde i 
udviklingsverdenen gennem den sidste snes år, som nævnt, har været anset som ”vejen frem”.  
Dog kan man forestille sig, at billedet af partneren som magtfuld kan variere alt efter, hvorvidt man 
betragter partnerne i syd samlet set eller hver for sig. Betragtes partnerne i syd for sig, kan man 
forestille sig, at de hver for sig vil have mindre indflydelse og dermed mindre magt. Dette illustreres 
netop af, at flere NGOer i syd er blevet droppet som partner på grund af, at nord NGOerne ikke har 
ment, at syd NGOen har delt samme mål for partnerskabet som dem selv (Baaz 2005: 74).  
 
Legitimitet:  
Partneren må for NGOers vedkommende siges at besidde legitime krav. Samarbejdet er netop 
bygget op omkring ønsket om i fællesskab at tage ansvar og skabe udvikling. Som følge af selve 
partnerskabsidéen og målet om at gøre partneren i syd til en ligeværdig partner, må dennes krav i 
høj grad have legitimitet. Dette forstærkes af, at NGOen i syd som nævnt bliver opfordret til at 
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formulere sine udviklingsønsker og strategier. Som følge heraf må man gå ud fra, at de krav og 
ønsker, som partneren giver udtryk for, må betragtes som legitime. 
 
’Urgency’:  
Partnerens krav har karakter af ‘urgency’, idet det er partneren, som er problemejeren og derfor er 
den part, der kræver konkret handling fra nord NGOens side. Det er netop partneren, som står i en 
problematisk situation og derfor kræver akut handling. I princippet er partnerskabsarbejdet altid 
bygget op omkring partnerens hastende krav og behov for handling. Dermed er betingelsen om 
tidsfølsomhed og vigtighed for stakeholderen opfyldt. I praksis er det op til nord NGOen at vurdere, 
om partnerens krav er ’urgent’ nok. Nogle krav vil således blive opfattet som mere hastende end 
andre.  
3.2.8 Diskussion af partnerens rolle som stakeholder 
Da partneren besidder de tre egenskaber, der afgør stakeholderbetydningen: legitimitet, magt og 
‘urgency’, bliver partneren dermed til en definitiv stakeholder, som har afgørende betydning for 
både GV og MS (Mitchell, Agle, Wood: 878). 
På opgavens fokus er det særlig relevant at diskutere, hvordan de to NGOer i praksis forholder sig 
til partnerens krav som stakeholder. Endvidere hvordan dette kan forstås i forhold til de to 
organisationers forskellige karakter og størrelse.  
 
GVs forhold til partneren 
GV er i hele sin struktur bygget op omkring samarbejdet med én enkelt partner, og foreningen 
kategoriserer selv denne partner som en magtfuld stakeholder. GVs ene partner har flere nord-
partnere, hvilket er med til at forstærke dens magt, idet den stadig ville have andre nord NGOer at 
samarbejde med og modtage finansiel støtte fra, hvis GV ønskede at stoppe partnerskabet. 
Imidlertid ville GV være partnerløs og måtte starte sit partnerskabsarbejde op fra bunden. Således 
påpeger GV da også, at partnerens betydning er kolossal (GV interview: 5).  
Partneren har ifølge stakeholderanalysen en afgørende betydning for GV, hvilket stemmer godt 
overens med GVs egen opfattelse. Ifølge Annelie Abildgaard og Thomas Ravn er partneren ligeså 
betydningsfuld og vigtig som GV selv, og det er kun en selvfølge, at man i så stort et omfang må 
tage hensyn til kravene fra partneren. (GV interview: 5). Ud fra Annelie Abildgaard og Thomas 
Ravns forestilling om de to organisationer som ligeværdige, er det derfor naturligt, at partnerens 
krav bør betragtes som legitime på samme måde som de krav, der kommer fra GV Danmark. 
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Annelie Abildgaard udtaler om partneren: ”De er hele tiden vores tvilling, kan man sige” (GV 
interview: 5).   
Ligeværdigheden kommer ikke blot til udtryk i interviewet men fremgår også tydeligt af arbejds- og 
rolle-fordelingen mellem danske GV og den Ghanesiske partner. Opstartsfasen var således præget 
af samarbejde mellem stifteren Johannes Holm i Danmark og den Ghanesiske stifter Dr. Abubakr  
Al-Hassan. Al-Hassan rejste rundt og valgte egnen, hvor projektet skulle starte, og projektet kom  
således til at tage udgangspunkt i Al-Hassans hjemegn, og de behov og ideer folket i området 
havde.  
Han (Al-Hassan) syntes det var spændende og kunne se, at det var en måde at få 
udvikling til sin egn på, ved sådan noget venskab, og han kunne godt lide det der med 
at det skulle være ligeværdigt – det skulle ikke bare være den hvide mand, der kom og 
dikterede (GV interview: 3) 
 
Organisatorisk er de to foreninger opbygget ens, idet de strukturelt har fulgtes ad: ”For eksempel 
skal udvalgene kommunikere, det vil sige, så snart der bliver lavet 3 forskellige bestyrelser i Ghana, 
så bliver der nødt til at være tilsvarende 3 forskellige arbejdsgrupper i Danmark” (GV interview: 6). 
Denne gensidige organisatoriske udvikling er mulig, idet GV er en forholdsvis lille NGO hvilket, 
som tidligere forklaret, medfører en høj grad af fleksibilitet og omstillingsvillighed. GV har 
desuden kun én partner at forholde sig til, og har således mulighed for at udvikle sig parallelt med 
denne ene partner. I det øjeblik GV ligesom MS havde adskillige partnere, ville det blive 
vanskeligere at følges ad som ”organisatoriske tvillinger”. På den anden side er det heller ikke MS’ 
formål at kunne fungere som én partners tvilling. Organisationen favner langt bredere og når ud 
med et langt større budget til flere af verdens fattige, hvilket i sagens natur umuliggør en symbiotisk 
udvikling med partneren.  
 
MS’ forhold til partneren 
Man kan som nævnt forestille sig, at den enkelte partners magt mindskes, idet MS med sine 200 
partnere ikke er afhængig af den enkelte syd NGO og dermed ikke er tvunget til at forholde sig til 
den enkelte partners krav og behov. Partnerens manglende betydning som stakeholder bliver også 
indirekte bekræftet af Steen Folke, idet han i en vurdering af MS stakeholderfelt slet ikke nævner 
partneren (MS interview: 1-2).  Så på trods af, at partneren selvsagt er omdrejningspunktet for 
partnerskabet, er den ikke i praksis en afgørende stakeholder med indflydelse på MS. 
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Enkelte initiativer fra MS har imidlertid netop gået ud på at inddrage syd NGOerne i beslutninger. 
Som et eksempel på dette nævner Steen Folke en 5 dages workshop med repræsentanter fra syd og 
nord NGOer, men konkluderer så alligevel følgende:  
 
Det mener jeg var en god arbejdsproces og også et udtryk for, at man så og sige respekterer, 
eller prøver at gøre det ligeværdigt. Det skal alligevel siges, at initiativet kom fra os. Det var 
os, der var udfarende (…) Altså er der meget tilbage at gøre, det bliver ikke gjort godt nok 
generelt, det er for norddomineret og for ulige” (MS Interview: 2)  
 
Det generelle billede, der tegner sig af MS’ partnerskabsarbejde er således et norddomineret 
partnerskab, når det sammenlignes med idealet om partnerskabsarbejdet. Således er det også Steen 
Folkes indtryk at folkene i syd i højere grad ”ser MS mere som en donor snarere end som en 
ligeværdig partner” (MS interview:2 ). Ifølge Steen Folke formår MS altså ikke at imødegå 
partnerens krav og ønsker i tilstrækkelig grad. Der er derfor langt fra idealet om ligeværdigt 
samarbejde og gensidigt udbytte til praksis i MS. Karakteristika ved MS partnerskabsarbejde falder 
således umiddelbart i tråd med den brede kritik, der findes af partnerskaber generelt, som vi senere 
vil komme ind på.  
 
Det organisationssociologiske perspektiv 
Forskellene mellem MS og GVs partnerskaber er altså ganske afgørende, og med baggrund i 
organisationssociologiens pointer mener vi at kunne vise, at også forholdet til denne stakeholder 
forbinder sig til organisationernes størrelse.  
GVs partner besidder den indflydelse som den ifølge stakeholderanalysen er berettiget til, fordi GV 
netop har anerkendt partnerens indflydelse og i praksis stræber efter ligeværdighed mellem de to 
venskabsforeninger. At GV er i stand til at anerkende partneren som en afgørende stakeholder og 
dermed give plads til partnerens ønsker og krav, bunder i GVs størrelse. GV har dermed en grad af 
fleksibilitet, som gør det muligt at udvikle sig parallelt med partneren. Forholdet forenkles 
yderligere ved, at GV kun har en partner i syd og derfor kun har dennes krav at skulle forholde sig 
til. 
 
MS’ store størrelse bevirker derimod, som nævnt i afsnittet om organisationssociologisk teori, at 
den er mere uhomogen. Organisationen har behov for struktur og formalisering, hvilket også viser 
sig i procedurerne omkring udvælgelse og samarbejde. Netop fordi MS er mere formaliseret, bliver 
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det vanskeligere at give plads til uformaliteter og personlige initiativer. I dette system hersker ideen 
om effektivitet, og som følge af MS’ størrelse og den dermed mere formaliserede struktur vil en 
venskabsbaseret tilgang til partnerskab således ikke være ønskelig, idet den vil blive anset for at 
være ineffektiv og forstyrrende. Partnerskabsidealet og venskabstilgangen kræver stor fleksibilitet 
og omstillingsvillighed overfor krav og ønsker fra enkeltpersoner, hvilket går imod den 
formaliserede struktur, som eksisterer i MS. For at effektivisere udviklingsarbejdet bliver 
partnerskabsarbejdet organiseret efter bestemte principper og retningslinier, der kan sortere uenige 
og ”krævende” NGOer fra. Dermed påvirkes partnerens indflydelse kraftigt, og som stakeholder har 
den i realiteten ikke mulighed for at få den umiddelbart berettigede indflydelse.  
 
Tilgangen til partnerskab 
En sidste afgørende forskel mellem MS og GVs relation til deres partnere er, hvordan de hver især 
ser deres partnere. GVs venskabsbaserede tilgang er som nævnt afgørende i forholdet til partneren. 
Begrebet venskab er netop kendetegnet ved loyalitet, solidaritet, ligeværd, respekt, nærhed og 
forpligtelse, og en venskabsbaseret tilgang til partnerskab indebærer derfor, at man i høj grad 
betragter hinanden som ligeværdige parter, og lytter til hvad partneren har at sige. Som Annelie 
Abildgaard og Thomas Ravn påpeger, bevirker venskabsaspektet, at der foregår en konstant dialog 
mellem GV i Danmark og partneren, hvor man i høj grad influerer hinanden (GV interview: 7). 
Partnerskabsarbejdet nærmer sig altså definitionen om solidaritet og ligeværd mellem to parter. 
Foreningen GV er dannet ud fra et bevidst valg og ønske om at udvikle et ægte venskab med 
partneren i Ghana. Dette mener vi er blevet en realitet for GV, fordi den er en lille NGO med en 
enkelt partner og dermed kan lægge al energi i forholdet til – og skabelsen af et ægte venskab med – 
denne partner. Hvis en større NGO som MS ligeledes ønskede at benytte sig af denne 
venskabstilgang, ville det blive en vanskeligere opgave, fordi MS er partner med godt 200 NGOer i 
syd. Et ægte venskab mellem MS og disse mange NGOer i syd forestiller vi os ville blive en 
umulighed, idet den venskabsbaserede tilgang netop bunder i en tæt personlig kontakt syd og nord 
NGOen imellem. Denne kontakt ville ikke på samme måde være praktisk mulig mellem én nord 
NGO og 200 syd NGOer.  
MS har desuden bevidst og velargumenteret fravalgt den venskabsbaserede tilgang, på det grundlag 
at denne ville forhindre organisationen i at træffe nøgterne og effektive beslutninger. Beslutningen 
blev truffet efter en konflikt i organisationen for 15 år siden, hvor grupper af medlemmer indenfor 
MS blev venner med Masai’er fra Tanzania. Om denne konflikt siger Steen Folke: ”Det blev faktisk 
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en rigtig svær konflikt, fordi der krydsede de der nære personlige forbindelser med hvad 
organisationen MS så som sine interesser og politiske mål…” (MS Interview: 9) 
Ifølge organisationssociologien er MS’ fravalg af en venskabsbaseret tilgang typisk for 
formaliserede og rationelle systemer. Som beskrevet i afsnittet om organisationssociologi ser 
rationelle organisationer personlige følelser og relationer som uønskede, fordi de underminerer 
disciplin og dømmekraft. Personlige kontakter og relationer vil i dette system gå på tværs af 
organisationens interesser og mål. For en mindre NGO som GV uden samme grad af formalisering 
vil den venskabsbaserede tilgang ikke på samme måde gå imod organisationens interesser. 
Tværtimod vil et åbent system som GV se det som en nødvendighed at omstille sig og adaptere til 
omgivelserne. Som nævnt er omgivelserne og personlige initiativer en afgørende ressource for et 
fleksibelt åbent system.  
 
Afrunding 
Vi kan altså konkludere, at en fleksibel NGO som GV har mulighed for at betragte uformelle 
venskaber og relationer som en naturlig del af organisationsudviklingen og ikke en hæmsko. 
Endvidere kan vi konkludere, at dette alt andet lige knytter sig til det faktum, at GV er en lille NGO. 
Denne konklusion vil vi drage med ind i belysningen af partnerskabskritikken i del 4, hvor vi 
ønsker at påvise, at teorierne mangler et skel mellem store og små organisationer og ydermere, at 
dette skel har afgørende betydning for vejen fra ideal til virkelighed i partnerskabsarbejdet.  
 
3.3 Opsummering af del 3 
 
Gennem stakeholderanalysen har vi forsøgt at belyse, hvorledes en NGO ikke kan handle frit, men 
at der derimod eksisterer stakeholdere, hvis ønsker og krav der må tages hensyn til. Det har vist sig, 
at disse stakeholdere i høj grad er indehavere af samme stakeholderbetydning for GV og MS. 
Således er medlemmerne indehaver af samme stakeholder-egenskaber i forhold til MS og GV og 
derved i besiddelse af samme grad af indflydelse på de to. Dette er ligeledes tilfældet for 
offentligheden såvel som for partneren og Danida.  
Dog har det vist sig, at dette billede varierer, når man går fra teori til praksis og kigger nærmere på, 
hvordan GV og MS i realiteten forholder sig til stakeholderne. Som nævnt tidligere kan en 
stakeholder besidde nok så mange stakeholderegenskaber og dermed have indflydelse, men hvis 
ikke denne indflydelse anerkendes af NGOen er den underordnet.  
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Ud fra denne del af opgaven har det vist sig, at både GV og MS anerkender Danida som den 
indflydelsesrige stakeholder, den ud fra stakeholderanalysen er udnævnt til at være. Som følge heraf 
præges de to NGOer begge i høj grad af Danidas krav og retningslinier. Med hensyn til 
offentligheden har det vist sig, at dennes opmærksomhed på MS og GV kan have stor indflydelse på 
organisationernes arbejde. Dog gælder det, at offentligheden og medierne ikke i nogen 
nævneværdig grad har beskæftiget sig med GV, til gengæld er MS er på grund af sin størrelse i 
højere grad i offentlighedens søgelys.  
Vi har fundet stor uoverensstemmelse mellem GV og MS i forholdet til partneren og 
organisationens medlemmer. Hvor GV i høj grad anerkender den indflydelse, som partneren og 
medlemmerne besidder, og stakeholderanalysen retfærdiggør, har det for MS vist sig vanskeligere 
at få skabt plads og rum til disse stakeholdere. For MS resulterer dette i, at de to stakeholdere ikke 
har den indflydelse, som stakeholderanalysen ellers berettiger. 
Denne forskel mellem MS og GV, mener vi, bunder i de to organisationers størrelse. Idet MS er en 
stor NGO, eksisterer der en forholdsvis høj grad af bureaukrati i organisationen, ligesom et behov 
for struktur og formalisering er til stede. Som følge heraf hindrer denne fastlåste struktur et 
dynamisk forhold til stakeholderne, hvilket betyder en mindre grad af fleksibilitet overfor 
omgivelsernes krav og ønsker. Der er i et formaliseret system som MS’ ikke dannet plads til f.eks. 
de uformelle strukturer, som medlemmernes krav repræsenterer. I modsætning hertil mener vi, at 
GV netop på grund af sin mindre størrelse i langt højere grad er i besiddelse af fleksibilitet og 
dermed er i stand til at tilpasse sig det omkringliggende miljø. Dermed bliver det for en lille NGO i 
langt højere grad muligt, at reagere på de krav og ønsker som stakeholderne er indehavere af, 
hvilket bevirker, at man anerkender deres magt som stakeholdere.  
 
Med baggrund i denne del af opgaven har vi således påvist, at der eksisterer en væsentlig forskel på, 
hvordan en stor hhv. lille NGO arbejder og reagerer på sine omgivelser. Dette fund er gjort på 
grundlag af en analyse af MS og GV som eksempler, men vi mener trods alt, at kunne overføre 
visse træk som værende generelle kendetegn for store og små organisationer. Dette på baggrund af 
organisationssociologien, der netop siger noget om de mekanismer, som MS og GV illustrerer. 
Således kan vi slutte, at en lille NGO har mulighed for en langt større grad af fleksibilitet og 
symbiose med sine stakeholdere, hvilket bliver en væsentlig præmis i den videre undersøgelse af 
opgavens tese.  
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Del 4 
 
I ovenstående del af opgaven fandt vi via analysen af vores eksempler frem til, at der kan være 
forskel på den måde, en stor og en lille NGO forholder sig til et forholdsvist ens stakeholderfelt. 
Dermed blev det klart, at en stor og en lille NGO arbejder forskelligt, og at dette har at gøre med de 
muligheder og begrænsninger, der ligger i størrelsen. Det giver os mulighed for at diskutere den 
kritiske litteratur med denne nuance for øje. I det følgende vil vi diskutere, hvad denne forskel 
betyder i forhold til partnerskabsarbejdet og således undersøge vores tese om, at en lille NGO har 
mulighed for at nå længere hen imod partnerskabsidealet end en stor. Dermed vil vi nuancere den 
eksisterende kritik af partnerskabsarbejdet, som overordnet peger på, at partnerskab i praksis er 
ulige og præget af en skæv magtfordeling, hvor nord NGOen i realiteten oftest har det sidste ord.  
Kritikken af magtfordelingen går blandt andet på, at det altid er nord NGOen der har pengene, og at 
pengene er så afgørende for arbejdet, at de giver den ultimative magt. Derfor er der en skævhed i 
selve konstruktionen af et partnerskab, som får konsekvenser i mange henseender. Charles Elliot 
udtrykker det således:  
 
 [T]he reality is - and is seen to be - that the donor can do to the recipient what the 
recipient cannot do to the donor. There is an asymmetry of power that no amount of 
well-intentioned dialogue can remove. (Elliot 1987: 65) 
 
Denne magtasymmetri handler ikke udelukkende om penge, den handler også om identiteter og 
gamle mønstre mellem nord og syd opfattelser. Ifølge blandt andre Maria Eriksson Baaz, er nord-
syd identiteter indfanget i en diskurs, som til stadighed forstærkes. Blandt andre forhold som 
fremhæves af kritikerne er selve udvælgelsen af partnere, som oftest foregår fra nord NGOens side 
og altså ikke er en gensidig udvælgelsesproces. Endeligt er de bureaukratiske krav der følger 
pengebevillingerne fra nord til syd med til at skævvride partnerskabet. 
Disse forhold har fået adskillige kritikere til at forholde sig ganske skeptisk til ideen om, at et 
ligeværdigt partnerskab skulle kunne lykkedes. De mener overordnet, at partnerskabsideen er 
opstået i nord, og derfor aldrig bliver noget som syd føler ejerskab over. Dermed bliver den i sig 
selv endnu en cementering af magtasymmetrien mellem nord og syd. De postmoderne teoretikere 
går så langt i deres kritik, at de mener, at hele diskursen om ligeværdige og solidariske 
partnerskaber, blot er et slør over et behov for magt. Der er således forskel på, hvor drastiske 
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konklusioner kritikerne drager af deres analyser af magtasymmetrien, men de ser den alle som den 
afgørende barriere mellem ideal og virkelighed.  
 
For kvalificeret at kunne forholde vores tese til disse kritikpunkter, er det nødvendigt at præsentere 
dem på en fyldestgørende måde. I denne del af opgaven vil vi således diskutere alle de punkter, 
kritikerne bruger som argumenter mod et ligeværdigt partnerskab. Diskussionerne er emneopdelt, 
og rækkefølgen er underordnet. Hvert emne belyses og forholdes til tesen om, at der er forskel på, 
hvor langt store og små organisationer/NGOer kan komme i retning af partnerskabsidealet.    
 
4.0 Identitet i partnerskabsarbejdet 
 
I dette afsnit ønsker vi at præsentere og diskutere én af kritikernes forklaringer på det ulige 
magtforhold, nemlig den nordlige NGOs opfattelse af henholdsvis egen identitet og partnerens 
identitet. Som baggrund for dette afsnit anvender vi primært Maria Eriksson Baaz’ tanker om, 
hvordan identitetsopfattelsen påvirker måden, man bedriver partnerskab på. Freds- og 
udviklingsforsker Maria Eriksson Baaz, diskuterer i sin bog, The Paternalism of Partnership, 
nordlige NGOarbejderes identitetsopfattelse af sig selv og af den sydlige partner. Dette gøres ud fra 
et postkolonialt perspektiv med fokus på, hvorledes diskurser er med til at skabe identiteter. Baaz 
peger på, at identitetsopfattelsen er grundlæggende for alt udviklingsarbejde, idet den præger alt fra 
måden vi planlægger projekter, til måden vi senere evaluerer, og ikke mindst er den en vigtig faktor 
i forholdet til partneren.  
Dette identitetsstudie trækker på diskursanalytiske traditioner og postkoloniale studier. Baaz kan 
således teoretisk placeres blandt de post-moderne kritikere af udvikling. Hendes studier er primært 
bygget på et omfattende interview materiale med NGO arbejdere fra 3 nordeuropæiske NGOer i 
Tanzania, hvoraf Mellemfolkeligt Samvirke er en af dem. 
4.0.0 Identitet 
Idet vi primært bruger Baaz’ litteratur som baggrund for dette afsnit, er det naturligt, at vi benytter 
hendes definition af identitet. Baaz ser identitet som konstitueret ved de kendetegn, vi tillægger os 
selv og andre (Baaz 2005: 3) Identitetsopfattelsen af en selv skabes i modsætning til andre og 
fastholdes gennem en diskurs omkring dette, det vil sige måden hvorpå man omtaler sig selv og 
andre. I antagelsen om, at der er et ”vi”, er der ligeledes en antagelse om at ”vi” deler nogle 
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fællestræk, som adskiller os fra dem, der ikke har disse træk. De andres ”fremmedhed” konstituerer 
det unikke ved os. Gennem dybtliggende diskurser reproduceres grundantagelsen om, at der er 
forskel på dem og os.  
Denne diskurs bliver ifølge Baaz påvirket af både historie og den kontekst, man befinder sig i. I 
udviklingsarbejdet er konteksten den koloniale historie og de økonomiske uligheder, der eksisterer. 
Samtidig påpeger hun, at det ikke skal ikke forstås sådan, at identitetsopfattelsen stammer tilbage 
fra kolonitiden og aldrig har ændret sig siden (Baaz 2005: 3-4).   
4.0.1 Identiteter i udviklingsarbejdet 
I relation til udviklingsarbejdere peger Baaz på, at den enkeltes identitetsopfattelse skabes mellem 
nord- og syd udviklingsarbejderen. Udviklingsarbejderen i nord NGOen identificerer sig selv i 
forhold (og i visse tilfælde i modsætning) til kollegaen fra syd NGOen (Baaz 2005: 1-6).  
Hendes empiri viser, at udviklingsarbejdere fra nord NGOer i høj grad ser sig selv som værende 
både ansvarlige, effektive, troværdige, organiserede og engagerede. I modsætning hertil bliver syd 
NGOens medarbejdere typisk betragtet som utroværdige, uærlige, uengagerede og uorganiserede 
(Baaz 2005: 2). Når det modsatte opleves, når en partner faktisk er ærlig og engageret i et stykke 
arbejde, bliver det betragtet som et særfænomen og bruges på den måde til igen diskursivt at fastslå 
identiteten (Baaz 2005: 135).  
Denne anskuelse af forskellen mellem NGOarbejdere fra nord og syd kan tolkes som værende et 
reproduceret levn fra kolonitiden, hvor Afrika fremstilles som tilbagestående og befolket af 
uorganiserede, utroværdige og barnlige mennesker i modsætning til Vesten, der repræsenterer 
civilisationen. Baaz påpeger, at disse identiteter ikke er slået fast én gang for alle i en bestemt tid og 
kontekst, men snarere konstant genskabes gennem den diskursive handlen. Så på trods af at man har 
forkastet denne forestilling og netop ønsker at gå aktivt ind i et partnerskab med sydpartneren i 
spidsen for udviklingsstrategier, præger denne opfattelse stadig bevidst eller ubevidst nord 
NGOerne og disses udviklingsarbejdere. Dette påvirker selvsagt også muligheden for et egentligt 
ligeligt partnerskab. Derfor eksisterer der ifølge Baaz: ”...a contradiction between the message of 
partnership and donor images of Self and partners” 11 (Baaz 2005: 9). Der er altså en modsætning 
mellem opfattelsen af ligeligt partnerskab og nord NGOens billede af sig selv og partneren, hvilket 
er med til at skævvride idealet om partnerskab.  
 
                                                 
11
 Begrebet ’donor’ bruges af Baaz ikke for at klassificerer de nordlige NGOer alene som donorer, men for undgå at 
skabe forvirring ved at bruge partnerbegrebet om både syd og nord NGOerne. 
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Vi mener, at Baaz påpeger nogle vigtige pointer omkring identitetsopfattelser i udviklingsarbejdet. 
Det er tydeligt, at identitetsopfattelse kan have en problematisk indflydelse på partnerskabsarbejdet, 
og at billedet af den sydlige partner som uorganiseret og utroværdig dermed må påvirke idealet om 
partnerskab og medvirke til den kløft, som eksisterer mellem ideal og virkelighed. Ønsket er at se 
syd i ”førertrøjen” med ansvar for udvikling og med de nordlige udviklingsarbejdere i rollen som 
rådgivere og samarbejdspartnere. Men dette harmonerer ikke med det billede, der ifølge Baaz 
eksisterer af de sydlige udviklingsarbejdere i forhold til de nordlige.  
4.0.2 Nuancering af kritikken  
I det følgende ønsker vi at nuancere denne skarpe kritik af muligheden for et ligeværdigt og 
solidarisk partnerskab, blandt andet ved hjælp af vores resultater fra stakeholderanalysen.  
Det synes muligt, at identitetsdannelse kan udmønte sig på andre måder, end Baaz beskriver det. I 
sin tilgang til identitet og partnerskab tager Baaz udgangspunkt i tre NGOer, som alle er forholdsvis 
store. Små NGOer som GV er ikke repræsenteret i hendes undersøgelser. 
Baaz påpeger, at der gennem de seneste år ses en tendens til, at udviklingsindustrien og NGOer er 
blevet mere ens. Organisationer i dag besidder mere eller mindre samme retorik, ligesom de også 
alle er afhængige af donorstater eller internationale institutioner. Det bliver derfor ifølge Baaz 
muligt at sige noget generaliserende om udviklingsindustrien og NGOer gennem hendes studie af 
NGO partnerskaber i Tanzania (Baaz 2005: 30). Dette vil vi betvivle med udgangspunkt i, at 
udviklingsarbejdernes identiteter kan udforme sig forskelligt alt efter størrelsen på den NGO, de 
arbejder for og dennes tilgang til partnerskabet.  
En pointe, som vi ønsker at nuancere, er den kobling Baaz foretager mellem behovet for at skabe en 
identitet og det, at denne identitet skabes mellem nord NGOens medarbejdere i modsætning til 
kollegerne i syd. Vi vil derfor diskutere, om tilgangen til partnerskab og historien bag det, kan have 
indflydelse på, hvem man vælger at identificere sig med. Man kan til at starte med sætte 
spørgsmålstegn ved, hvorfor man ifølge Baaz som en selvfølge identificerer sig med andre nordlige 
udviklingsarbejdere. Naturligvis kan man forestille sig, at fælles nationalitet, hudfarve og lignende 
netop repræsenterer fællestræk, som medvirker til en fælles identificering. Omvendt kunne man dog 
forestille sig en identificering, som inkluderer udviklingsarbejdere både fra nord og syd, ud fra 
fælles engagement, uddannelse eller lignende.  
I Baaz’ litteratur bliver det set som det naturlige at identificere sig med andre medarbejdere i nord 
NGOer, og der stilles ikke spørgsmålstegn ved, hvorfor man foretager denne identificering. Vi 
mener, at det kan debatteres, hvorvidt én af forklaringerne på denne identificering med andre 
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nordlige udviklingsarbejdere kan findes i, at de organisationer som Baaz interviewer alle har 
oplevet en overgang til partnerskab, det vil sige, de har haft et andet udviklingsfokus inden 
partnerskabstilgangens start. Baaz anvender MS som casestudie, og netop hos MS har arbejdet 
tidligere båret præg af udstationering af ulandsfrivillige ved statslige institutioner, og det var først i 
1992 at man for alvor gik over til partnerskab (MS Interview: 2).  
Det kan diskuteres, hvorvidt man allerede ved partnerskabets indgåelse som nordlig 
udviklingsarbejder har skabt sig en identitet ud fra det tidligere udviklingsfokus, hvilket bevidst 
eller ubevidst præger ens identitetsopfattelse og dermed tilgang til partnerskabsarbejdet. Hvis 
NGOen derimod fra start er bygget op omkring partnerskab og fælles forståelse kan dette give 
udslag i en anden identitetsopfattelse. Dette illustreres af GV, der altid har haft partnerskab som sit 
fokus og er skabt ud fra ønsket om ligelig indflydelse og fælles forståelse. Det var i interviewet med 
GV tydeligt, at de ikke som Baaz illustrerer det, identificerede sig i modsætning til partneren, men 
snarere med (GV Interview: 5).  
Vi mener derfor, at der kan være en forskel i identitetsopfattelsen alt efter, hvorvidt man som NGO 
er præget af tidligere udviklingserfaringer eller, hvorvidt man altid har haft partnerskab som fokus. 
Ligeledes underbygger GVs udsagn vores tese om, at identitetsopfattelsen og graden af fleksibilitet 
kan variere i forhold til NGOens størrelse. 
  
Dog mener vi ikke blot, at identitetsopfattelsen i partnerskabsarbejdet er præget af, hvorvidt man 
har tidligere udviklingserfaringer med i bagagen eller, hvorvidt partnerskab altid har været fokus. Et 
andet element, der kan påvirke identitetsdannelsen, er tilgangen til partnerskabsarbejde. 
I små organisationer med tæt kontakt til deres partnere og hvor samarbejdet bygger på venskab, har 
man sandsynligvis mulighed for at overvinde identitetskløften.. Det at have en venskabsbaseret 
tilgang til partnerskab må givetvis påvirke identitetsdannelsen, idet man ved venskab identificerer 
sig med sine venner og ikke i modsætning til dem. Som følge deraf er det kun naturligt, at man ved 
identitetsdannelse inkluderer partneren. I og med at der ikke eksisterer en stereotypificering af 
sydpartneren, bliver det nemmere at nærme sig idealet om partnerskab.  
Denne forestilling om venskab som en vigtig medvirkende faktor til et ligeligt partnerskab falder i 
tråd med teoretikerne Dichter og Brown, som netop påpeger, at personlige venskaber er afgørende 
for, hvorvidt et partnerskab bliver en succes (Lister 2000: 229). Ifølge disse kritikere er 
partnerskaber mellem organisationer ikke mulige, kun mellem enkeltpersoner i organisationer. Først 
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når der er tilstrækkelige personlige venskaber og social-kapital til at løse problemer i fællesskab og 
overkomme magtuligheden, kan man tale om ægte partnerskab.  
 
En venskabsbaseret partnerskabstilgang kan imidlertid også problematiseres. Når venskabet er 
altafgørende for partnerskab, kan det blive vanskeligt at træffe nøgterne beslutninger såsom at 
afbryde et partnerskab eller fyre en medarbejder i partnerNGOen. Endvidere kan det være 
problematisk, hvis venskaberne er centreret om enkelte nøglepersoner, idet et personskifte således 
vil udfordre partnerskabet kraftigt (Lister 2000: 229). Dette var netop blandt Steen Folkes grunde 
til, at MS fravalgte en venskabsbaseret tilgang (MS interview: 9)  
En venskabsbaseret tilgang er derfor ikke helt uproblematisk eller et svar på løsningen af 
identitetskonflikter i partnerskabsarbejdet. Men i forhold til idealet om ligeværd og gensidighed har 
GVs venskabsbaserede tilgang en klar fordel. Netop i venskaber opnås ligeværd. En lille 
organisation med mulighed for venskabstilgange vil derfor have lettere ved at leve op til idealet om 
partnerskab. 
Opsummering af afsnittet 
Ud fra ovenstående mener vi, at Baaz’ tilgang til partnerskabsdebatten med identitet som det 
centrale omdrejningspunkt er væsentlig at hæfte sig ved, når man diskuterer forskellen mellem 
partnerskabsidealet og partnerskab i praksis. Dog mener vi som nævnt, at det er brugbart at foretage 
en nuancering af Baaz’ tilgang til identitetsdannelse, idet vores eksempler har sandsynliggjort, at 
den store forskel, som eksisterer i både størrelsen af NGOen og tilgangen til partnerskabet præger 
identitetsopfattelsen.  
 
4.1 Udvælgelse af partner 
 
Som nævnt tidligere påpeger kritikerne, at idéen om det ideale partnerskab ikke i praksis har den 
karakter, som man stræber efter. Udvælgelsen af partnere bliver set som endnu en grund til denne 
skævhed i det konkrete partnerskabsarbejde. I det følgende vil vi først præsentere kritikkernes 
begrundelser og dernæst nuancere dem på baggrund af vores tese. 
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4.1.0 Kritikken af udvælgelsesprocedurerne 
Essensen i partnerskabsidealet er ”udvikling på syds præmisser”, idet det først og fremmest er syd 
NGOerne, der skal formulere ønsker og udviklingsstrategier. Men når partnerskabet skal etableres, 
sker udvælgelsen i høj grad på nord NGOens betingelser, idet det oftest er denne, som har pengene 
og kan foretage valget af en egnet partner i syd. På grund af det forhold stiller kritikkerne 
spørgsmålet: kan der være tale om et ligeligt forhold når det altid er den ene part som vælger den 
anden? Ifølge William Postma er der netop tale om et ulige forhold, hvilket sandsynliggøres med 
følgende citat:  
 
While non-national NGOs (…) can afford to operate in a more leisurely “shift and select” 
mode when it comes to identifying partners, national NGOs need to continually 
“scramble and search” for a partner or funder source (Postma 1994: 467).  
 
Det ulige forhold illustreres her ved, at mens det for nord NGOerne er problemfrit at vælge blandt 
de mange partnere i syd, har syd NGOerne ikke et reelt valg.  
Som donor NGO vælger man de NGOer i syd, som er ”like-minded” – dem som har ønsker og 
ideer, der stemmer overens med egne. Det kan være helt reelt, at den nord NGOen indlader sig på et 
samarbejde med en organisation i syd, som har de samme ønsker og tilgang til udvikling som den 
selv. Problemet kan dog være, at de syd NGOer som vælges til partnere, i realiteten ikke 
repræsenterer det brede spektrum af udviklingsønsker og mål, som findes i syd. Man kan derfor 
forestille sig, at dette ulige udvælgelsesforhold vil have en indflydelse på det formulerede mål om 
ligelig indflydelse og samarbejde. Hvis partneren i syd skal have mulighed for at blive valgt, må 
den præsentere sig selv på en måde, nord NGOen finder acceptabel. Derfor vil den sandsynligvis 
oftere gå på kompromis med egne principper og ideer for at imødekomme donorernes ønsker. 
Denne proces går direkte imod idealet om ’udviklings på syd præmisser’ og opfordrer ikke 
partneren til frit at formulere mål og behov (Fowler 2000: 592). 
 
Men endnu mere udtalt bliver skævheden måske i det lange løb, fordi sydpartneren aldrig kan vide 
sig sikker – et partnerskab findes kun så længe, begge parter ønsker at indgå i det, og derfor er der 
konstant en overhængende fare for at blive ”skiftet ud”. Man må derfor sørge for fortsat at leve op 
til nord-NGOens mål og udviklingsønsker for at kunne fortsætte samarbejdet. Hvis partneren i syd 
tager for stort ejerskab, kommer den i fare for at blive skiftet ud med en mere føjelig organisation:   
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…moreover to continue to being a “partner” the goals and objectives set up in the 
partnership must be fulfilled. In fact, most partnerships are ended on the grounds that the 
partner “did not share or understand the objectives of the donor” that they “are not 
following the plan and objectives”, or, as one development worker put it, that “they are 
taking the project in a completely ridiculous direction, far away from the original 
intention (Baaz 2005: 74)  
 
Denne ’jagt’ på en sponsor NGO kan endvidere betyde, at for mange ressourcer går med at finde en 
partner og leve op til dennes krav (Postma 1994: 454). Endvidere kan man forvente, at der fra nords 
side kan være en tendens til at vælge større NGOer som partnere frem for de mindre NGOer, idet de 
store NGOer vil have nemmere ved at leve op til de administrative krav. Dette kan give en uheldig 
drejning væk fra en mangfoldighed.  
 
Dette harmonerer tydeligvis dårligt med ideen om, at sydpartneren skal definere målene og være 
toneangivende for arbejdet. I stedet synes det som om, at partneren snarere bliver en kanal, 
hvorigennem en nord NGO kan få rodfæstet sine udviklingsmål og strategier i partnerlandet 
gennem partneren. Der er en fare for, at nord NGOens indflydelse kommer til at bære præg af 
kontrol, snarere end vejledning og samarbejde.  
4.1.1 Nuancering af kritikken 
Man kan altså med rette sige, at der eksisterer en fare for, at partnerskabet helt fra ’undfangelsen’ 
ligger under for et skævt magtforhold, som kritikerne påpeger. Steen Folke fra MS erkender denne 
ulighed i partnerskabsarbejdet, som nævnt i stakeholderdiskussionen om partneren: ”Det er for 
norddomineret og for ulige” (MS interview: 2) Initiativet kommer ofte fra nord – selv når det drejer 
sig om at få syd involveret. Om udvælgelsen af partnere sagde Folke:  
 
Igen er det givetvis sådan, at det først og fremmest er MS, der har fat i den lange ende og vælger 
sine partnere (…) det er jo igen det lidt med, at MS sidder på pengekassen og i en eller anden grad 
kan sige ja eller nej. De andre kan have et ønske, men øhh. (MS Interview: 9) 
 
En repræsentant fra en større dansk NGO kan altså genkende kritikken og erkender, at 
udvælgelsesforholdet kan være uligt. 
Hos GV forholdt det sig som tidligere diskuteret anderledes. Her var det lige så meget partneren i 
syd, som arrangerede partnerskabet, og der var dermed tale om et gensidigt partnervalg (GV 
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Interview: 3). Vi mener altså, at GV er et eksempel på, at tilgangen til partnervalget har afgørende 
betydning for magtbalancen og ikke mindst, at det er muligt at have ’partnervalg fra den anden 
side’. Uanset om GV er undtagelsen mere end reglen for små NGOer, mener vi at kunne 
sandsynliggøre nogle generelle træk ved GV, der gør det muligt at have en lige udvælgelsesproces. 
Kritikken rammer således ikke nødvendigvis små NGOer ligeså hårdt som de store. Mens MS har 
omkring 200 partnerorganisationer at samarbejde med, har GV kun en enkelt. En lille NGO med en 
enkelt partner har sandsynligvis mulighed for at undgå rigide udvælgelsesprocedurer og 
overfladiske undersøgelser af partner NGOernes mål og strategier. Ved at have tid og mulighed for 
at lytte til partnerens behov og ønsker, kan partnerskabet startes på et ligeværdigt grundlag med 
udgangspunkt i sydpartnerens krav. Dermed undgås en situation, hvor sydpartneren blot 
implementerer nord NGOens strategier. Hvis nord NGOen ikke har helt faste ønsker og 
forestillinger om samarbejdet med sydpartneren, er der desuden mulighed for at sydpartnere af 
mange forskellige størrelser og arter bliver taget i betragtning som partnere. Det sikrer 
mangfoldigheden og bredden af projekter. 
I en situation som hos GV, hvor partnerskab opstår ud af personlige kontakter, bliver magtbalancen 
påvirket i en ligeværdig retning. På den måde bliver det ikke den nordlige NGO, der frit vælger 
blandt utallige sydlige NGOer, men derimod en mere fælles beslutning, som opstår ud af en 
personlig relation mellem grupper eller personer i henholdsvis nord og syd. Det skal dog påpeges, at 
GVs venskabsbaserede partnerudvælgelse ikke uden videre kan overføres til andre NGO. 
Venskaber kan ikke tvinges ind i partnerrelationer eller opfordres på kunstig vis fra toppen af en 
organisation. Det er således ikke en løsning til at komme ud over den skæve magtfordeling i 
udvælgelsesprocessen. I stedet er GV blot et eksempel på, at kritikken af udvælgelsen ikke rammer 
i dette tilfælde, og at GV har nogle kendetegn i form af størrelse og fleksibilitet overfor partnerens 
ønsker, som gør, at hvad der gælder for GV med sandsynlighed også kan gælde andre små NGOer. 
Vi bidrager dermed ikke til en universel løsning på magtasymmetrien men nuancerer blot kritikken 
af den. 
 
Endeligt skal kritikken ses i det lys, at den primært er formuleret i en tid, hvor der var færre 
internationale NGOer tilstede i udviklingslandende, og hvor de nationale NGOer derfor skulle jagte 
deres partnerskab og kæmpe for at beholde det. Forudsætningen for denne kritik er langsomt ved at 
ændre sig til en situation, hvor nord NGOerne er i overtal i forhold til antallet af NGOer i syd, og at 
konkurrencen derfor i højere grad bliver mellem NGOerne i nord.  
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GV er netop i en situation, hvor deres partner i Ghana har flere partnere i nord, mens GV kun har 
en. Denne nye tendens vil sandsynligvis ændre på magtbalancen i den indledende 
udvælgelsesproces til partnerskabet.  
 
4.2 Bureaukratiske systemer 
 
I dette afsnit vil vi præsentere og nuancere kritikken af ’bureaukratiske systemer’ som en hindring 
for ægte partnerskab. Med bureaukratiske systemer henvises der primært til de konkrete krav om 
procedurer og retningslinier, der følger med en pengebevilling. Både når en nord NGO modtager en 
bevilling fra landets regering, men også når en syd NGO indgår i et samarbejde med nord NGOen 
og dermed bliver modtager af en del af støtten. I begge tilfælde følger der omfattende krav til 
rapportering, regnskabsføring og administration fra den bevilgende myndighed.12 For at 
efterkomme kravene må modtager NGOerne oprette en vis form for bureaukrati for at kunne levere 
rapporter med mere til tiden i det daglige. Kritikerne af partnerskabet har peget på dette som 
problematisk og modsætningsfyldt i forhold til partnerskabet.   
4.2.0 Kritikken af ’bureaukratiet’ 
Afsnittet er primært inspireret af William Postmas kritik (Postma 1994). Men også andre kritikere 
har nævnt hele ’fund-raising’ systemet som værende i modstrid med partnerskabsidealet. Vi vil her 
primært give eksempler fra forholdet mellem Danida, danske NGOer og deres partnere, idet vi 
mener dette er repræsentativt og vil klargøre problematikken bedst. Desuden fandt vi mange af de 
samme problemer, som kritikerne peger på i studierne af de to organisationer. 
 
Som vi var inde på i anden del af opgaven, har Danidas krav stor indflydelse på de støttede NGOer i 
Danmark, eftersom Danida udgør den primære finansierings kilde for mange af dem. Hvad enten 
man søger et projekt fra enkeltbevillingen eller minipuljen, er der ganske håndfaste retningslinier 
for, hvornår der skal udarbejdes projektdokumenter og LFA-skemar, aflægges regnskaber og 
afrapporteres på projektforløbet. Alene for rammeorganisationerne findes der 17 siders tætskrevne 
krav og betingelser for arbejdet (Udenrigsministeriet 2004, samt Danida A). 
De mange krav til administration af pengene kan medføre, at det egentlige projektarbejde drukner. 
Specielt i organisationer der ikke er så ressourcestærke, kan man forestille sig, at deadlines og 
                                                 
12
 Se UMs ”Generelle retningslinier for tilskudsforvaltning gennem danske NGOer” 
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forpligtelser kan gøre arbejdsprocessen ufleksibel. Dette problem er berørt i stakeholderanalysen. 
Der er ikke plads til store omprioriteringer i Danidas retningslinier, og hvis de skal foretages, følger 
der et stort apparat af papirarbejde med. Dette skal ikke forstås som en kritik af Danidas krav, for 
krav er en naturlig følge af pengebevillinger. Det er snarere en belysning af de forhold, som 
besværliggør og udfordrer partnerskabsarbejdet i praksis.  
En anden fare ved Danidas store rolle i dansk NGO-bistand er som nævnt i stakeholderdelen, at det 
kan have en vis strømlignende effekt, når alle projekter skal godkendes af en og samme myndighed. 
Projekter, der falder uden for Danidas strategier og prioriteringer, vil med stor sandsynlighed blive 
sorteret fra. Og som nævnt kan det ligeledes medføre, at nord NGOen vælger en partner, der er 
gearet til at efterleve de mange krav. En sådan partner vil typisk være større og have tidligere 
erfaringer med partnerskaber. Dermed er der fare for, at de små NGOer uden stor erfaring med 
partnerskabsarbejde kan blive valgt fra. Ensretning af projekter og NGOer er dermed bagsiden af de 
mange krav fra donorerne. 
 
Et andet aspekt af hvordan bureaukratiet kan komme til at skygge for udviklingsarbejdet er i forhold 
til donorkoordination. Dette er ikke kun et problem i regerings-bistanden, men i allerhøjeste grad 
også i NGO-miljøet. Mange NGOer i syd har flere partnere og er således underlagt mange sæt af 
administrative krav og retningslinier fra forskellige lande. Dette betyder flere udfordringer, idet de 
ikke alene får ekstra mange krav at holde styr på, men også kommer ind i et limbo mellem 
forskellige nationers udenrigspolitiske prioriteringer. Mens Danmark måske vægter 
fortalervirksomhed, kan et andet land vægte sundhed eller sikkerhed, og således skal syd NGOen 
tilpasse sit arbejde og sine rapporter til hver enkelt donor - i hvert fald i det omfang man ikke 100 % 
er i ’førertrøjen’ selv (inspireret fra Elliot 1987: 63).  
 
Kravene kan også være med til at skævvride partnerrelationen, idet den danske NGO forventes at 
kunne stå til ansvar overfor partnerens administration af de bevilgede midler. Denne forventning går 
i en vis grad imod ambitionen om at sætte syd i førertrøjen, idet man ud over blot at give nord 
pengepungen også giver dem rollen som den ansvarlige voksne over for den anden, som man ikke 
ved, om man kan regne med. Eksempelvis hedder det i Danidas retningslinier for støtte til 
rammeorganisationerne:  
 
Rammeorganisationen skal sikre, at partnernes forvaltning af og kontrol med overførte 
tilskudsmidler sker på forsvarlig og betryggende måde. Tilsvarende gælder for 
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projektudstyr og andre aktiver, der er indkøbt for tilskudsmidlerne. Det påhviler 
rammeorganisationen at sikre, at partnerorganisationer modtager den nødvendige 
træning/oplysning vedrørende rammeorganisationens antikorruptionspolitik og/eller 
etiske kodeks, jf. afsnit 14. (Udenrigsministeriet 2004: 10) 
 
Dette ansvar er med til at forstærke nord NGOens rolle som dominerende og kontrollerende i 
partnerskabsarbejdet, hvilket skævvrider relationen til sydpartneren i forhold til idealet. 
4.2.1 Nuancering af kritikken 
Forholdet mellem henholdsvis GV, MS og Danida er grundigt beskrevet i stakeholderdelen. Vi vil 
derfor ikke gøre meget ud af at gentage, at Danidas rolle er stor hos de to organisationer, og at 
kravene kan virke hæmmende for det daglige arbejde i de to organisationer og dermed for 
partnerskabsarbejdet. 
Med 200 partnere og store bevillinger fra Danida har MS uden tvivl en større bureaukratisk 
arbejdsbyrde end GV med sin ene partner. Dog kan man argumentere, at MS er godt gearet til at 
efterleve kravene, fordi organisationen har ressourcerne til det. Det vil til en hver tid være sværere 
for en lille organisation uden samme grad af professionalisme, at leve op til de mange omfattende 
krav og retningslinier.   
For at undgå at bureaukratiet bliver direkte ødelæggende for partnerskabsidealet, som kritikernes 
skræmmebillede forudsiger, kan den nord NGO forsøge at inddrage partneren i det administrative 
arbejde, så processen bliver ligelig og dokumenterne udformet i fællesskab. GV bestræber sig netop 
på, at gøre hele den administrative proces til et fælles foretagende mellem Ghana partneren og GV 
Danmark. Denne bestræbelse fik vi indtryk af havde fyldt meget i GVs arbejde, hvor 
projektdesignet faktisk foretages af partneren i Ghana (jf. GV Interview). Steen Folke fra MS gav 
blot udtryk for, at ’de fleste kugler støbes i nord’, og at partneren ikke i tilstrækkelig grad inddrages 
i processen (MS Interview). 
På trods af at GV formår at skabe en ligeværdig arbejdsproces, som ikke på samme måde findes hos 
MS, er faktum stadig, at kravene kommer fra nord, og at den danske NGO i sidste ende står juridisk 
til ansvar. Det er derfor sandsynligvis svært helt at gøre sig fri af en storebror rolle overfor 
sydpartneren, når det kommer til administrationen, uanset om man er GV eller MS – stor eller lille. 
De to organisationer er således forholdsvis ens stillet overfor det bureaukrati, som 
tilskudsbevillinger medfører. Den eneste forskel vil således være, at en lille NGO med en enkelt 
partner har en overskuelig mængde papirarbejde (skønt det må virke uoverskueligt til tider) og kan 
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derfor i højere grad inddrage partnere i udformningen af skemaer, planer og evalueringer. Processen 
kan derfor foregå på en mere ligeværdig måde. En stor NGO vil derimod have større mængder 
papirarbejde, og selvom den er gearet til at tackle dette, vil det sandsynligvis blive vanskeligere at 
inddrage den enkelte partner i udformningen af dokumenter. Fælles for den store og den lille er 
altså, at begge skal stå til ansvar overfor den bevilgende overmyndighed. Kritikken rammer altså 
alle størrelser, og bureaukratiet er grundlæggende i modstrid med partnerskabsidealet af 
ovennævnte grunde. 
Dette er ikke nødvendigvis en falliterklæring for partnerskabet, som nogle kritikere ville mene. Især 
ikke hvis man som GV inddrager partneren i processen, men det er uomtvisteligt en kilde til de 
ulige magtrelationer, som vi tidligere har været inde på.   
4.3 Den økonomiske ulighed 
4.3.0 Præsentation af kritikken 
En kilde til partnerskabets ulighed, der bestandigt nævnes i litteraturen som et fundamentalt og 
uomtvisteligt problem, er den økonomiske ulighed, der eksisterer mellem nord og syd NGOerne. De 
kritiske røster mener, at det faktum, at nord partneren sidder med pengepungen og syd partneren 
uden, givet må påvirke idealet om ligeværdighed NGOerne imellem og som følge deraf 
realiseringen af partnerskabet. I dette afsnit ønsker vi at præsentere kritikernes argumenter om den 
økonomiske dimension i partnerskabet. Endvidere ønsker vi også at nuancere denne kritik med 
vores tese om forskellen i realiseringen af partnerskabet alt efter nord NGOens størrelse og tilgang 
til arbejdet. 
Maria Eriksson Baaz forklarer betydningen af denne økonomiske skævhed i forhold til 
partnerskabsretorikken. Partneren bliver i retorikken opfordret til at artikulere sine behov og ønsker, 
som om denne ikke havde noget at tabe. I realiteten har partneren – eller den potentielle partner – 
dog noget på spil, nemlig adgangen til økonomiske ressourcer (Baaz 2005: 74). For at kunne blive 
accepteret som partner er et af kriterierne, som også påpeget tidligere, at partnerens mål og visioner 
for samarbejdet skal være det samme som donorens. Hvis ikke kan partneren blive afvist og 
adgangen til de økonomiske midler er dermed lukket. Ifølge Baaz bliver det derfor vanskeligt for 
syd NGOen i praksis at leve op til det ideal om selvstændighed og formulering af krav, som ligger i 
partnerskabsideen. Dette betyder, at der eksisterer en vis magtasymmetri, idet syd NGOen er 
økonomisk afhængig af den nord NGO, den skal øve indflydelse på (Fowler 2000: 5). Skønt 
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retorikken er ændret fra at tale om ’donorer’ og ’modtagere’ til ’partnere’ er der ikke sket et skift i 
den økonomiske ubalance, der fortsat sætter nord NGOen i en privilegeret magtposition.  
Med pengene følger også ønsket om kontrol af pengene fra donorernes side. ”The most frequently 
cited constraint to the formation of authentic partnerships is the control of money” (Lister 2000 s. 
229). Den økonomiske ulighed er således med til at skævvride partnerskabsforholdet. 
4.3.1 Nuancering af kritikken 
Det er ikke blot kritikerne, som påpeger, hvorledes det ulige pengeforhold påvirker partnerskabet. 
Nord NGOerne selv har erkendt, at det faktum, at de har pengepungen og et ønske om at kontrollere 
pengenes gang, gør et ligeværdigt partnerskab til en umulighed (Bl.a. Lister 2000 s. 229). Steen 
Folke fra MS nævner selv denne problematik  
 
I syd er der en udbredt opfattelse af, at det er os i nord (MS) som har fat i den lange 
ende, som i sidste ende bestemmer, som sidder på pengekassen, som kontrollerer […] 
(MS interview: 2) 
 
Steen Folke påpeger, at dette forhold til nord betyder at man betragter nord som en donor i stedet 
for en ligeværdig partner. Dette må givet være med til at påvirke idealet om partnerskab, idet 
partnerskabstilgangen netop skulle bidrage med ligeværdighed og en ændring af det tidligere 
donor/modtager forhold. Hvis nord NGOen blot ses som endnu en donor, der kontroller og 
bestemmer, må dette betyde, at et reelt partnerskab ikke findes. Steen Folkes kommentar var således 
heller ikke positiv: ”…man kan sige, at det ikke nytter noget at have nogle idealistiske forestillinger 
om, at partnerskab på det grundlag er fuldstændigt jævnbyrdigt… ” (MS interview: 2). Her erkendes 
netop, at idealet om ligeligt partnerskab i praksis ikke er muligt at opfylde. Også en mindre NGO 
som GV gør opmærksom på faren ved, at nord NGOen kan bruge sin økonomiske rolle til at trumfe 
beslutninger igennem med. ”Det er klart, penge vil altid være den ultimative magt” (GV interview: 
14), og videre:  
 
Selvom vi arbejder intenst på at opføre os som ligeværdige mennesker, så kommer 
pengene fra Danida, via GV til Ghana, og hvis man ikke opfører sig anstændigt overfor 
den kendsgerning, men bruger den til at trumfe med, jamen så har man forrådt det 
venskab som det hviler på. (GV interview: 8) 
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For MS er kontrollen med pengene “et af de indbyggede elementer i partnerskabsmodellen, som 
gør, at den […] aldrig kan blive helt lige” (MS interview: 10). Skønt den kritiske litteratur kommer 
med forslag til, hvordan elementet af kontrol kan underspilles i en participatorisk monitorering, vil 
det ifølge MS altid være der i en eller anden grad: ”For man kan jo ikke bare sige, vi stoler fuldt og 
fast på jer, her er 300.000 kr. og vi er overbeviste om, at I bruger dem godt…” (MS interview: 11) 
Elementet af kontrol er derfor svært at komme uden om. 
Begge vores eksempler er klar over problematikken og finder den rammende, men forholder sig til 
den på forskellige måder. Både MS og GV påpeger, at en opmærksomhed på donorrollen og et 
forsøg på at inddrage partneren i de daglige beslutninger vil afhjælpe ulighed, men aldrig fjerne den 
helt. Vores nuancering af kritikken består derfor i, at analysere den forskellige måde en stor og en 
lille NGO forholder sig til det ulige forhold og forsøger at opveje den med tiltag i det daglige.  
Steen Folke fra MS udelukker, at et fuldstændig jævnbyrdigt forhold kan finde sted som følge af 
den økonomiske dimension og erkender, at MS ikke gør nok for at imødegå uligheden ved at 
inddrage partneren i beslutningerne. Annelie Abilgaard og Thomas Ravn fra GV var knap så 
pessimistiske omkring den økonomiske ulighed, og vi fik indtryk af, at GV for alvor arbejder med 
at afhjælpe uligheden i det daglige. De lagde i høj grad vægt på, hvordan den økonomiske rolle 
forvaltes i partnerskabsarbejdet fra nords side, det vil sige om den bruges til at trumfe beslutninger 
igennem med. 
 
På trods af at vores eksempler underbyggede kritikken af den økonomiske uligheds skævvridning af 
partnerskabet, mener vi altså, at det også her er muligt at finde nuancer med hensyn til, hvor stærkt 
påvirket partnerskabet er af denne økonomiske ulighed, alt efter de nordlige NGOers størrelse og 
tilgang til partnerskab. Den økonomiske uligheds indvirkning på partnerskabet afhænger i høj grad 
af, hvorledes rollen som den økonomisk dominerende part administreres fra nords side.  
Det virker ud fra vores interviews til, at GV i langt højere grad arbejder ud fra en forudsætning om, 
at det er muligt at mindske den ulighed, som det økonomiske aspekt medfører, hvorimod MS i 
højere grad virker til at have affundet sig med, at partnerskabet på visse punkter ikke er så ligeligt, 
som det kunne ønskes. Skønt ønsket om en højere grad af ligeligt partnerskab virker til at være reelt 
hos Steen Folke og MS, synes organisationen ikke at have prioriteret tiltag, der kan modarbejde 
omfanget af uligheden i partnerskabsarbejdet.  
GV og MS har således en forskellig tilgang til håndteringen af den økonomiske ulighed. Dette 
hænger både sammen med størrelsen, idet en lille organisation har lettere ved at inddrage partneren 
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i beslutningsprocesserne, men også med valget af tilgang til partnerskabet. Som vi var inde på i 
afsnittet om identitet, kan den venskabsbaserede tilgang afhjælpe den kløft, som er mellem 
partnerskabsidealet og partnerskab i praksis. Dette kan også forestilles at spille en rolle, når det 
gælder uligheden som følge af den økonomiske dominans fra nord. Som Sarah Lister påpeger, er et 
stærkt personligt forhold nord og syd imellem ensbetydende med større mulighed for fælles 
problemløsning, hvilket betyder, at det i langt højere grad bliver muligt at hele brud, der er skabt 
som følge af ulige magt (Lister 2000: 229).  
 
Uligheden lader til at forstærkes, idet MS ikke i tilstrækkelig grad får prioriteret forsøg på 
ligeværdighed. En aktiv indsats for at inddrage partneren vil til enhver tid modarbejde den 
indbyggede ulige relation, der eksisterer som følge af det økonomiske forhold. GV vil således på 
grund af sin prioritering og fleksible størrelse have lettere ved at nærme sig idealet om partnerskab 
på trods af det skæve økonomiske forhold.  
Vi konkluderer derfor, at det er muligt at nuancere forestillingen om den økonomiske ulighed som 
modstridende med partnerskabsidealet. Vi ønsker dog ikke at argumentere for, at denne ulighed helt 
kan undgås, blot at den kløft, som den økonomiske ulighed er med til at skabe mellem idealet om 
partnerskab og det konkrete partnerskab, kan variere, alt efter hvilken tilgang man har til 
partnerskab.  
 
4.4 Afrunding af del 4 
 
Vi har i denne del af opgaven beskæftiget os med de problemer, kritikerne af 
partnerskabstankegangen mener, påvirker det konkrete partnerskab. Disse problemer som 
overordnet bunder i en magtasymmetri: identitetsopfattelse, udvælgelse af partner, bureaukrati og 
økonomi, er alle med til at præge partnerskabet i praksis. Denne kritik er kendt og overvejet – også 
af de NGOer, der praktiserer partnerskabet, og den inkorporeres i strategier og nye tiltag. Men vi 
mener, den mangler en nuance, der handler om, at vejen fra ideal til virkelighed i partnerskabet er 
kortere for nogle organisationer end for andre. Dette har vi vist i de ovenstående afsnit ved at 
gennemgå kritikpunkterne fra den kritiske litteratur, én efter én, og forholde dem til den viden, 
organisationssociologien og stakeholderanalysen gav os. Endeligt har vi sandsynliggjort, at denne 
forskel forbinder sig til organisationernes størrelse og de mekanismer og strukturer, der afhænger 
heraf.  
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Vi har forsøgt at illustrere hvor forskellige udfald det konkrete partnerskab kan få, alt efter hvilken 
tilgang til partnerskab man har, og at dette hænger sammen med størrelsen.  
GV har fra organisationens start været bygget op omkring idéen om et partnerskab, hvor venskab er 
det centrale element. Grundet GVs størrelse, opbygning og historie, har de mulighed for at dyrke et 
personligt venskab med partnerorganisationen, som ikke er muligt for MS at gøre efter. Som nævnt 
har MS bevidst fravalgt at vægte personlige venskaber, grundet den uprofessionalisme dette kan 
medføre. Derudover umuliggør alene størrelsesforholdet en tilsvarende venskabstilgang i en 
organisation som MS med 200 sydpartnere. GV har en enkelt partner i syd og kan derfor lægge al 
sin energi i dette partnerskab. Skulle GV være partner med en snes partnere i syd, ville den 
venskabstilgang som præger organisationen selvsagt blive vanskelig at opretholde.  
 
Selvom vi slutter på baggrund af et spinkelt empirisk grundlag, og dette kun muliggør en 
sandsynliggørelse af størrelsens betydning, mener vi ubetvivleligt at have påpeget et brist i den 
kritiske litteratur. Kritikerne har overset, at deres kritik ikke rammer alle organisationer lige hårdt – 
ikke alle NGOer er langt fra et partnerskab i overensstemmelse med idealet. At dette skyldes 
størrelse, er en sandsynlig mulighed. 
 
Del 5 
5.0 Konklusion  
 
Ovenstående opgaves mål har været at nuancere kritikken af partnerskabsarbejde mellem nord- og 
sydbaserede NGOer, idet vi har fundet, at denne kritik har en brist, fordi den ikke skelner mellem 
nord NGOers størrelse og tilgang til partnerskabet. Metoden til denne nuancering har været at skabe 
en grundig forståelse af de mekanismer og forudsætninger, en nord NGO arbejder med for derved at 
blive i stand til at skelne mellem forskellige nord NGOer og forstå, hvori de adskiller sig fra 
hinanden. 
 
Ved hjælp af en organisationssociologisk forståelse af NGOerne er det blevet klart, at 
organisationers størrelse har indvirkning på, hvor fleksible NGOer kan være i handlingsmønstre og 
beslutningsgange. Jo større organisationerne er, des større er behovet for formaliserede 
forretningsgange, klar arbejdsdeling og tydelige mandater. Endvidere er det blevet belyst, at 
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NGOernes arbejde i høj grad præges af de omkringliggende omgivelser – og at NGOen dermed må 
betragtes som et åbent system. Således leder denne organisationssociologiske forståelse over til 
stakeholderanalysen, som netop ser på nogle af disse ydre faktorer, der omgiver NGOen. 
Stakeholderanalysen er blevet foretaget ved at se på 4 udvalgte stakeholdere, som alle har en stake i 
de to organisationer, vi har valgt som eksempler, Mellemfolkeligt Samvirke og Ghana 
Venskabsgrupperne. Analysen har klargjort, at selvom stakeholderne synes at spille nogenlunde 
samme rolle for de to organisationer, eksisterer der en synlig forskel på den måde, organisationerne 
forholder sig til dem i praksis. Det viser sig således, at der er forskel mellem teori og realitet. 
Forskellen på de to organisationers forhold til stakeholderne synes at kunne forklares ud fra 
organisationernes størrelse og den dermed følgende grad af fleksibilitet, hvilket også understøttes af 
organisationssociologiens pointer. Des mindre NGOen, des mere fleksibel og lydhør kan den være 
overfor stakeholdernes krav.  
På baggrund af denne forståelse for nord NGOens arbejdsbetingelser og omgivelser er opgavens 
tese blevet underbygget, idet det er blevet sandsynliggjort, at en lille NGO kan være mere fleksibel 
overfor stakeholderne – heriblandt partneren. Dette har dermed været indgangsvinklen til en 
nærmere belysning af den kritik, der er blevet rettet mod partnerskabsarbejdet. Ved at have 
forskellen mellem en stor og en lille NGO in mente, har det været muligt at problematisere og 
nuancere kritikken. Således må vi konkludere, at partnerskabskritikken ikke rammer de små 
organisationer lige så hårdt, som den rammer de større. Hvad der gælder for GV, vil med stor 
sandsynlighed også gælde for andre små nord NGOer, idet de netop i højere grad er i stand til at 
tilpasse sig til partnerens krav og ønsker som følge af deres fleksibilitet. Dette underbygges som 
sagt af organisationssociologien.  
Vi mener derfor at have sandsynliggjort, at vejen fra ideal til virkelighed i partnerskabsarbejdet er 
kortere for de små NGOer end for de større og følgelig, at partnerskabskritikken har manglet denne 
nuance. Et egentligt bevis for holdbarheden i vores tese kræver imidlertid en grundig og omfattende 
analyse af et langt større empirigrundlag, hvilket ikke var muligt indenfor denne opgaves rammer. 
En sådan analyse ville imidlertid være interessant at foretage senere. Desuden ville det være 
relevant at foretage en analyse af syd NGOens stakeholdere og handlemuligheder for at danne et 
mere holistisk billede af partnerskabsforholdet. Det har imidlertid ikke været denne opgaves formål, 
men en sådan undersøgelse ville bidrage med viden om et ikke så uddybet område af 
partnerskabslitteraturen. 
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Generelt har vores teori om organisationer og stakeholdere vist sig brugbar og nyttig i analysen. En 
grundigere brug af organisationssociologien ville formentlig have bidraget med yderligere facetter, 
som enten ville have bekræftet vores tese eller problematiseret den. Stakeholderteorien havde sine 
begrænsninger, idet den sorterer stakeholdernes betydning efter bestemte principper og dermed ikke 
helt fanger den dynamik, der kendetegner en NGOs arbejdsfelt. Dog udgjorde den en god ramme 
for analyse. 
 
Hvilken konsekvens bør så drages af vores konklusion om små og store NGOer? Når det hermed er 
sandsynliggjort, at det er nemmere for små nord NGOer at nærme sig et ligeværdigt 
partnerskabsarbejde med syd, hvor det virkelig er syd der er i førertrøjen – er svaret så blot at være 
lille? - Dét mener vi ikke vil være en hensigtsmæssig konklusion.  
De danske NGOer spænder over et bredt spektre af organisationstyper, størrelser og formål, og 
denne mangfoldighed er i sig selv en styrke. Mangfoldigheden kendetegner netop det, at man har at 
gøre med folkelige, ikke-statslige, organisationer. Endnu mere væsentligt i et udviklingsperspektiv 
er det, at store NGOer har mulighed for at hjælpe flere end de små. Hvor små nord NGOers 
udviklingsarbejde ofte er i mindre skala, er det netop de store NGOers styrke, at de er i stand til at 
udøve en bredere udviklingsindsats, som i højere grad er koordineret og struktureret, men samtidig 
også stadig er civilsamfundsorienteret. Faren ved små organisationers arbejde vil altid være, at 
resultatet i for høj grad ligesom størrelsen bliver – lille. Endvidere gør de små organisationer til 
tider livet vanskeligere for modtagerlandet og målgruppen: des flere små projekter med forskellige 
konditionaliteter, værdisæt og krav, des mere arbejde til partneren.  Desuden er arbejdet i større 
NGOer ofte præget af en højere grad af professionalisme end de små indsatser. Dette ses 
eksempelvis også ved, at GVs partnere samtidig er personlige venner, mens MS forsøger ikke at 
blande venskab med arbejde. Fordelen ved venskabet er, at partnerskabet bliver langt mere 
ligeværdigt og fleksibelt, bagdelen er imidlertid, at det kan være sværere at træffe nøgterne 
beslutninger.  
  
Så selvom partnerskabsidealet er nemmere at efterleve, når man er lille og kan anskue partneren 
som en ven, så er det ikke ensbetydende med, at man burde dele de store organisationer op i små. 
Alligevel ville det være frugtbart for de store organisationer at inkorporere nogle af de kvaliteter, de 
små har i deres partnerskaber. Selvom det ikke er muligt at være ligeså fleksibel, når man har 200 
partnere, er det muligt at afsætte mere tid og flere ressourcer til at mødes med partneren og danne 
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det fælles grundlag. Det er muligt at skabe rammer, der er mere fleksible, og prioritere at afsætte 
ressourcer til at lytte tilstrækkeligt og inddrage partneren på flere planer. Steen Folke, MS, 
påpegede selv, at lydhørheden i forhold til partnerne nedprioriteredes, og netop dette er muligt at 
gøre anderledes. Vejen hen imod ægte partnerskab kan altså også gøres kortere, ved at prioritere en 
tilgang, der giver partneren reel indflydelse. Hvis nord NGOen i højere grad tør lade partneren tage 
initiativ og selv være med til at forme projekterne er et stort skridt taget i retning af 
partnerskabsidealet.  
 
Konklusionen på vores opgave er altså, at kritikken bør nuanceres med øje for forskellene små og 
store NGOer imellem. Det er med al sandsynlighed lettere for en lille NGO at komme fra ideal til 
virkelighed i partnerskabsarbejdet. Samtidig giver dette ikke et endeligt svar på, hvilke NGOer der 
på bedste måde arbejder med udvikling. Store og små NGOer har hver især deres styrker og 
svagheder.  
 
5.1 Perspektivering 
 
I følgende perspektivering vil vi berøre nogle af de emner, der har været genstand for diskussioner 
undervejs i opgaveprocessen. Disse emner har ikke været direkte under vores fokus, men har 
alligevel ligget tæt op ad, og da vi finder, at det er interessante diskussioner, ønsker vi her at 
præsentere dem. Dette vil således ikke tage form af en egentlig fyldig diskussion, men blot slå nogle 
temaer an som opgaven ikke har kunnet rumme, men som alligevel har relevans for den.  
 
Vi har enkelte gange gennem opgaven henvist til den kompleksitet, der ligger i det danske 
NGOmiljø, i kraft af, at NGOerne kalder sig (og kaldes), NON-governmental. Det kan diskuteres, 
hvorvidt dette er en passende term for organisationerne, og denne diskussion kan også have 
konsekvenser for en analyse af partnerskabsarbejdet. Danske NGOer er mestendels finansieret af 
Danida, og dermed drives de for statslige penge. Dette går lodret imod princippet om ikke-statslige 
organisationer, der skal være folkets stemme og politiske vagthunde, som kan tale frit og kritisk om 
den politik, der føres. Problemet er at særligt de NGOer, som er politisk aktive i Danmark, er 
finansieret af den selv samme bevillingsmyndighed, som de skal være skarpe kritikere af. Dette 
giver en stor fare for, at kritikken enten pakkes ind til ukendelighed, eller helt pakkes væk. Der er 
derfor en reel fare for, at NGOerne blot bliver forlængede arme, som udfører regeringspolitik. Dette 
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kan endvidere betyde at fleksibiliteten, som denne opgave har vist, er helt central for at opnå det 
mest ligeværdige partnerskab, forsvinder. Når man frygter, at pengene forsvinder, kan det tænkes, at 
man slår hårdere og mere paternalistisk ned på partneren, hvis denne går for radikalt imod den 
politik, der dominerer hos den bevilgende myndighed.  
Vi har berørt diskussionen i del 4, men som sagt ikke fundet plads og ressourcer til at uddybe den.  
Dog finder vi den interessant og relevant at have med i tankerne omkring et tema som denne 
opgaves.  
 
Et andet tema, vi ønsker kort at slå an, handler om en særlig gruppe teoretikeres kritik af 
partnerskab og udvikling, som vi på baggrund af vores opfattelse og viden om danske NGOer synes 
har problematiske aspekter. Eftersom vi i opgaven nuancerer partnerskabskritikken generelt, er det 
relevant her at give en yderligere kritik af denne gruppe kritikere for sig. Det drejer sig om de 
såkaldt postmoderne teoretikere, som helt forkaster ideen om udvikling og ser partnerskabet som 
endnu et vestligt påfund til at fortsætte imperialismen i syd.  
Vores kritik går på, at det lader til, at kritikerne ignorer deres indflydelse på udviklingsindustrien.13 
Netop på grund af den stadige kritik af eurocentrisme, paternalisme og magtasymmetri eksisterer 
den vestlige diskurs om ’os’ og ’dem’ samtidig med en mod-diskurs, der netop sætter 
spørgsmålstegn ved disse antagelser og forsøger at gøre op med dem. Det fremgår således tydeligt 
af NGOers seminarer, workshops, politikpapirer, møder og udtalelser, at man er helt klar over den 
skarpe kritik og forsøger at inkorporere den i strategier og arbejdsmetoder. Desuden er selve 
partnerskabsideen som nævnt i del 2 blandt andet påvirket af den post-moderne kritik af 
moderniseringsprojektet og den daværende udviklingstilgang.  
Som det fremgår af problemfeltet er vores opfattelse, at der findes et reelt ønske hos de danske 
udviklings NGOer om at opnå udvikling på den bedste og mest bæredygtige måde. Det står også 
klart, at det danske NGO miljø er klar over kritikken af partnerskabet og forsøger at komme med 
løsninger og afprøve metoder til at optimere det. Denne form for omstilling efter forslag, kritik og 
selvevaluering viser, hvor foranderligt og omstillingsparat NGO miljøet er i kraft af de mange 
frivillige kræfter, som drives af idealet om at gøre en god forskel. Det er tydeligt, at det danske 
udviklings-NGO-miljø er vant til at forholde sig selvkritisk og være åben for kritik både fra 
kollegaer i udviklingsbranchen, men også fra resten af samfundet og ikke mindst akademikernes 
tanker og kritik. Selvom vores opgave viser, at det ikke altid er let for NGOer i alle størrelser at 
                                                 
13
 Pointen er inspireret af Maria Eriksson Baaz’ tanker.  
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være fleksible og omstille sig efter ’det nye politiske korrekte’ indenfor partnerskabskritikken, er 
det alligevel tydeligt, at NGOerne har taget kritikken til sig, og så at sige taler kritikernes sprog i 
deres egen selvkritik.  Dette fremgik både af referater fra NGO møder, politikpapirer og fra vores 
interviews. 
I stedet for at ophæve sig selv eller nedlægge arbejdet forsøger ’udviklingsbranchen’ at skabe 
alternative konstruktive tilgange ud af en til tider ukonstruktiv og pessimistisk kritik. En vigtig 
pointe for os at understrege er derfor det faktum, at resultater ikke altid reflekterer intentionerne. Vi 
mener ikke, at danske NGOer og udviklingsbranchen generelt er en del af en imperialistisk 
konspiration fra nord. Blandt andet fordi de er en del af en branche i konstant bevægelse imod en 
stadig optimering af arbejdsmetoder, participation og bæredygtig udvikling. At resultaterne ikke 
altid afspejler den oprindelige intention er for os ikke et bevis på at intentionen er ”rådden” eller 
politisk ”ukorrekt”, som de postmoderne kritikere til tider hævder. Vi mener derfor, at de 
postmoderne kritikere er forholdsvis ukonstruktive i deres kritik, og at de overser deres egen kritiks 
indflydelse på NGOers daglige arbejde.  
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Bilag 1 
 
Spørgsmål til interviews. 
 
 
 
Stakeholdere:  
1. Hvem ser du som de mest betydningsfulde stakeholdere for jeres organisation? (forklar: 
betydningsfuld = dem I er afhængige af for jeres videre overlevelse) 
2. Hvorfor netop dem? 
3. Hvad med …(dem de evt. ikke har nævnt af vores gæt) – hvad er deres rolle ift. jeres 
organisation? 
 
Stakeholderne hver især:  
4. Hvilken betydning har de for jer som organisation?  
a. Overvejer i deres interesser i jeres beslutninger? I hvor høj grad? 
b. På hvilke områder har denne stakeholder størst betydning?  
5. Har deres rolle som stakeholder påvirket jer på nogen måde i jeres arbejde eller decideret 
ændret en procedure? (F.eks. højere grad af professionalisme ved Danida, Nye tiltag på 
foranledning af partnerens ønsker el. l.) 
6. Hvis der er blevet stillet krav fra stakeholderen:  
Hvordan ser I det når i indordner jer under stakeholderens krav – hæmmende eller 
inspirerende?  
 
-------- 
7. Hvilken af disse stakeholdere har størst betydning for jer i organisationen?  
a. Hvorfor? 
b. Hvor placeres de andre? Hvorfor?  
 
Partnerskabet:  
 
1. Hvorfor benytter I jer af partnerskabstilgangen? 
2. Hvordan vil I definere partnerskab generelt? Og, hvordan vil i karakterisere jeres konkrete 
partnerskab? 
3. Hvornår startede I, var der en overgang fra ikke-partnerskabs arbejde, til 
partnerskabsarbejde?  
a. Hvis ja: hvad karakteriserede den overgang? 
4. Hvilke fordele mener I partnerskabsarbejdet har ift. andre tilgange til NGO arbejde?  
 
Jeres partnerskab:  
1. Hvem er jeres partner?  
2. Hvor store er de?  
3. Hvordan kom partnerskabet i stand? – hvem valgte hvem?  
4. Hvilken betydning har personlige venskaber for jeres partnerskab? (positive og negative 
konsekvenser).  
a. Hvem har venskaberne? Er det få venskaber (kun enkelte nøglepersoner)? Hvis ja, 
hvilken betydning har det så når ”vennerne” træder tilbage/ikke er der mere? 
b. Bliver det sværere at træffe nøgterne beslutninger ift. eks. at afbryde samarbejdet, 
når det baseres på venskab?  
5. Hvor og hvordan foregår jeres projekt-udvikling? – fra idé til LFA til udførelse.  
a. Kan I definere jeres roller (syd og nord NGOen) hver især gennem denne proces? 
med andre ord: Hvilke arbejdsområder er der og hvordan fordeles de? 
(Identitet: ) 
1. Er der forskel på jeres og jeres partners arbejdsform? 
hvis ja: 
a. Hvordan?  
b. Opfatter i forskelle som en hindring eller som en ressource?  
c. Hvordan bruger i forskellene? – hvordan afspejler de sig i jeres arbejde? 
 
2. Hvad er det ultimative mål med jeres partnerskab? ( skal partneren blive så stærk, at 
partnerskabet ophører? Opløser arbejdet sig selv?) Eller bidrager selve det, at der er to 
samarbejdende kulturer, med noget særligt
I forhold til de Stakeholdere vi har talt om:  
 
8. Hvad er forholdet mellem stakeholdernes krav og forventninger, og jeres 
partnerskabsarbejde?  
a. Er der forskellige opfattelser af partnerkabet mellem jer og dem?  
i. Hvis Ja: hvad består forskellene af? 
b. Er der krav om procedurer der konflikter med partnerskabet? I så fald hvilke? 
 
Problemer:  
1. Har partnerskabet indbyggede konflikter?  
a. Hvis ja: Hvilke? 
2. De fleste er vel enige om, at der et vist hul mellem de formulerede mål og det konkrete 
partnerskabsarbejde. Hvilke initiativer kan gøres for at mindske dette hul/ gøre partnerskabet 
mere ligeligt? 
 
 
Mere kritisk på partnerskabet:  
3. Der er jo en masse kritik af partnerkabet, som hævder at det er en måde at legitimerer sin 
egen indblanding på to måder:  
a. En måde at beholde sit job på, når partneren bliver stærkere og stærkere og ”kan 
selv” 
b. Et dække over behovet for kontrol (trojansk hest).  
hvad mener I om det? 
 
 
 
